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Abstrakt

Predmétem diplomové prace je analyza projektového fizeni v konkrétnim primyslo-
vém podniku, identifikace nevyhovujicich ¢asti a nasledné navrzeni optimaliza¢niho
opatreni. V teoretické &asti jsou definovany charakteristické rysy projektu, projekto-
vého fizeni a pldnovani. V praktické ¢asti je popséno projektové fizeni v prdmyslovém
podniku, jeho analyza a ndvrh optimalizace, kterd ma za cil jeho zefektivnéni. Navrho-
vané feseni je poté demonstrativné pouzito pro v minulosti zpracovany projekt
s Ucelem prokazdni jeho vyuzitelnosti v praxi.

Klicova slova

Projekt, Projektové fizeni, planovani, analyza projektového fizeni, sitovy graf, kriticka
cesta, Ganttlv diagram, optimaliza¢ni navrh

Abstract

The subject of the diploma thesis is analysis of project management in a particular
industrial company, identification of unsatisfactory processes and subsequent design
of optimization measures. The theoretical part defines the characteristics of the
project, project management and project planning. The practical part describes
project management in the industrial company, its analysis and optimization plan,
which aims to make the project management more efficient. The proposed solution
is then demonstratively used on a previously developed project to demonstrate its
applicability in practice.

Key words

Project, project management, planning, analysis of project management, network
diagram, critical path, Gantt chart, optimization plan
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1 Uvod

V prdbéhu své existence se podnik mizZe dostat do situace, kdy stoji prfed vyzvou. Do
situace, kdy je konfrontovan s né&cim, co neni béznou soucasti kazdodenni ¢innosti
podniku a nema pro to standardizovany postup, pfesto je to vhodné nebo zapotrebi
uskutecnit. Reakci na tuto vyzvu lze nazvat jako projekt, jehoz hlavnim cilem je zmé-
na soucasného stavu do podoby, kterd je zadouci. Aby byla tato zména Uspésnj, je
tfeba ji Fidit. K tomu slouZi projektové fizeni. Poslanim projektového fizeni je zajistit,
aby rozdil mezi plvodnim zdmérem a vysledkem byl minimalni.

Spousta lidi si neuvédomuje, Ze pojmy projekt nebo projektové fizeni, pfestoze se
v béZné komunikaci vyskytuji ¢im dal tim castéji, nejsou spojené pouze s podnikanim
¢i jinou tvOréi ¢innosti. Obecné Ize fici, Ze projekty jsou nedilnou soucasti zivotd nés
vSech, at uz je nazyvdme jakkoliv. Jakkoliv se to mize zdat nadsazené, napfiklad pla-
novani dovolené zacinad plvodnim zdmeérem, kterym je uspokojeni potfeby po cesto-
vani a zazitcich, logistickou &ast, predmétem které je vyhodnoceni alternativ, jak se
dopravit na misto pobytu, rozpoltovou ¢ast, ve které Elovék rfesi kolik méa k dispozici
prostfedkd a jakou formu dovolené si za né mUze poridit. Samotné trdveni dovolené
je pak fetézec po sobé jdoucich &¢innosti podepreny logickym ramcem, které ¢lovék
se Clovék snaZzi plnit ¢i provozovat, aby bylo dosaZzeno kyZzeného vysledku. Po ndvratu
z dovolené C&lovék také posuzuje, zda bylo splnéno jeho ocekavani a zda vysledek
odpovidal pGvodnimu planu.

Opusti-li se od analogie s b&Znym Zivotem, vyznam projektového Fizeni v dynamic-
kém konkurenénim prostiedi neustdle roste. Snaha podnikatelskych subjektl o pred-
stizeni ostatnich, kterd zplsobuje neustaly pokrok smérem kupredu, s sebou prinasi
mnoZstvi zmén, na které by méli podniky adekvatné a v¢as zareagovat, nebo mohou
v krajnim pfipadé prijit o svou konkurenceschopnost, coz mdze vést aZz k ohrozenf
samotné existence podniku. Tato prace se vénuje projektovému fizeni podniku, ktery
pomaha ostatnim firmdm si tuto konkurenceschopnost udrzet. Nabizi jim totiz moz-
nost reagovat na zmény trhu v oblasti technologii, zefektivfiovat a optimalizovat tak
své procesy.

Cilem této prace je analyza projektového fizeni podniku, ktery se pohybuje v oblasti
primyslové automatizace a robotizace. Vysledkem analyzy bude identifikovani sla-
bych ¢lankd projektového fizenf a navrzeni vhodného optimalizaéniho feseni, které si
klade za cil zefektivnéni projektového managementu v podniku.

Teoretickd ¢ast prace je vénovana vymezeni zakladnich pojm0, s kterymi se lze setkat
v souvislosti s projektovym Fizenim, za vyuziti znalosti obsazenych v odborné litera-
ture. V této &asti bude objasnéno, co je to projekt, jaké by mély byt jeho cile, jak se
meri Uspésnost projektu a popsdny strany, které do projektu vstupuji. Dale budou



popsany jednotlivé faze Zivotniho cyklu projektu a nastinén jejich obsah. V posledni
kapitole teoretické &asti jsou vymezeny zakladni metody a postupy, které se v projek-
tovém fizeni vyuzivaji.

Prakticka ¢ast obsahuje popis zkoumané spolecnosti, jeji organizacni strukturu a ana-
lyzu projektového fizeni uvnitf spole¢nosti. Samotna analyza se zabyva pohledem na
projekt z hlediska spole¢nosti a popisem proces( v jednotlivych fazich Zivotniho cyk-
lu projektu. Predmeétem posledniho oddilu prace je pak navrzeni optimalizace projek-
tového fizeni a ukdzka vyuzitelnosti tohoto ndvrhu na konkrétnim projektu.
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2 Projektové rizeni

2.1 Projekt

V odborné literature se Ize setkat s celou fadou rliznych definic, které se vsak ve sté-
zejnich bodech vétsinou shoduji. Obecné Ize vnimat projekt jako specifickou, asové
ohrani¢enou snahu o vytvofeni jedinecného produktu, sluzby nebo jiného vysledku.
Casovym ohrani¢enim projektu se rozumi, Ze mé& jasné vymezeny zac¢atek a konec,
ktery nastdva pokud:

a) je dosazeno predem stanovenych cilg,
b) neni mozné stanovenych cild dosdhnout,
c) dokoncenf projektu nenf jiz potfeba.

To do jisté miry poukazuje na dalsi charakteristicky rys projektu, kterym je jeho neo-
pakovatelnost. Projekty vzdy sméfuji k vytvoreni néceho jedine¢ného, i kdyZ mohou
ve svém pribéhu vykazovat jisté repetitivni prvky, které vsak nemaji na unikatnost
projektu zadny vliv. Pomoci projektu Ize dosdhnout napfiklad: (Project Management
Institute, 2008, s. 5)

e produktu, ktery mGze byt produktem sam o sobég, &i ¢asti jiného produktu,
e sluzby, ¢i moznosti sluzbu poskytnout,
e vystupu ve formé dokumentu, planu, atp.

vvvvvv

hmotny nebo nehmotny vysledek planovani, navrhu, organizace a realizace, dosaze-
ny fizenim osoby, kterd byla povéfena vlastnikem nebo zadavatelem. Mezi dalsi rysy,
které projekt charakterizuji (kromé jiz zminéné jedinecnosti a neopakovatelnosti),
Fiala fadi fakt, Ze to, zda bude projekt Uspé&sny ¢i nikoliv, neni na jeho zacatku znadmo.
Projekt mé& také vzdy pouze jeden predem specifikovany vysledek a jeho napln se
nemusi odvijet od bézné &innosti podniku.

V minulosti se pro pojem "projekt" vzilo oznaceni néjakého planu, scénare & ndvrhu,
casto podepreném grafickymi podklady, napr. vykresy a to predevsim v prdmyslo-
vych podnicich. To vSak zavadélo k ndzoru, Ze projekt slouzi jakozto technickd doku-
mentace. Dnes chdpeme projekt spiSe jako pldnovani a fizeni ¢innosti Sirokého spek-
tra, tudiz vice jako proces. Kromé jiz zminénych sledovanych cild projekt také popisu-
je strategii, jak téchto cill dosdhnout. Nedilnou soucasti projektl je také definovani
nakladd ve formé zdrojd potfebnych pro Uspésné dokoncenf projektu, ale také odhad
pfijm0Q, které zadavatel o¢ekava. (Némec, 2002,s. 11)



Z vyse uvedenych poznatk( vyplyva, Ze projekt ma nékolik hlavnich atributd, je: ¢aso-
vé vymezeny, sleduje konkrétni cil, je na néj zapotfebi vynaloZit urité naklady a je
jedinelny - neopakovatelny.

Prestoze vsechny projekty vykazuji urdité spolecné znaky, nelze je srovnavat z hledis-
ka naplné, doby trvani ani potrebnych zdrojd. Lze je vSak rozdélit do urcitych kategorif
(viz Tabulka 1):

Tabulka 1 Kategorie projektd

Kategorie

. Specifikace
projektu

unikatni, jedine&ny, neopakovatelny, dlouhodoby, mnoho cin-
Komplexni nosti, specidlni organizacni struktura, vysoké naklady, mnoho
zdrojd, velky pocet subprojektd apod.

stfednédoby, nizsi rozsah ¢innosti, docasné pfifazeni pracovnikd,
Specialni vetsi organizacni jednotka, dekompozice na subprojekty, odpo-
vidajici zdroje a naklady

maly projekt, kratkodoby (mésice), jednoduchy cil, realizovatelny
Jednoduchy jednou osobou, nékolik malo ¢innosti, vyuziti standardizovanych
postupd

Zdroj: (Némec, 2002, s. 12)

Tabulka ma pouze pomocny charakter, jelikoZ vSechny projekty v celé jejich rozmani-
tosti nelze nikterak generalizovat. Némec (2002, s. 12) touto tabulkou demonstruje,
jak Sirokou skalu rozdilnosti mohou projekty pfedstavovat. Mohou se realizovat pro-
jekty, které od zacatku do konce obstara jediny zaméstnanec za nékolik dni, stejné
tak takové, které trvaji desetileti a zaméstnaji celé projekeni tymy.

2.2 Trojimperativ projektu

Projektovy trojimperativ mdze slouzit jako zakladni pomCcka pro pochopeni projek-
tového fizeni a také jako indikdtor Uspé&snosti projektu, zde je vsak tfeba podotknout,
Ze méreni Uspésnosti projektu pouze pomoci trojimperativu neni zcela pfesné, jeli-
koZ nezohlednuje celou fadu dalsich kritérii. (Dolezal a kol., 2009, s. 35)

Trojimperativ je schematické zndzornéni hlavnich projektovych parametrd, jejichz
zaneseni do tfi os zobrazi trojuhelnik, ktery doklada vztahy mezi jednotlivymi veli&i-
nami. Trojimperativ pomé&fuje najednou tfi hlavni faktory projektu - provedeni, ¢as
a zdroje. Nékdy se také pouziva v souvislosti s trojimperativem pojem trojrozmeérny
cil, jelikoz zadavatel nebo manazer projektu sleduje splnéni pozadovanych podmi-
nek pro kazdy z téchto faktord. Provedenim v tomto pfipadé znamend dosazeni da-
ného cile, napt. spInéni normy poctu vyrobenych kus(, dosazeni pozadované kvality,
apod., ¢asové je projekt zpravidla ohrani¢en predpokladanou dobou ukonceni a zdro-



je jsou urceny rozpocty, plany alokace zaméstnanc( atd. V idedInim pfipadé by tedy
platilo, Ze vysledek kvalitativné nebo kvantitativné predcil plany, projekt byl dokon-
¢en driv a nebylo by na néj vynaloZzeno tolik zdrojd, se kterymi se pocitalo. Problé-
mem vsak je, Ze vsechny parametry na sebe vzajemné plsobfi a nelze tedy uspokojo-
vat vSechny tfi najednou. Napfiklad prodlouZeni doby projektu zapfi¢ini navyseni
zdrojU potrebnych na dokonceni. Nizs$i hladina zdrojd mdzZe znamenat vétsi obtize
pro dosazeni pozadovaného vystupu projektu, stejné jako pro splnéni stanoveného
terminu dokonceni. Naopak navysenim kapacity zdrojd se mdze dosdhnout rychlejsi-
ho splnéni terminu ¢i navyseni kvality vysledku. Za dobu zivotniho cyklu projektu se
mohou hodnoty trojimperativu ménit podle toho, jak se projekt vyviji. MiZe dojit i ke
zméné samotného cile projektu, napfiklad na popud zadavatele projektu, at je jim
majitel ¢i zakaznik. V tomto pfipadé je na odpovédném pracovnikovi, aby pozadova-
né hodnoty trojimperativu, je-li to zapotfebi, upravil. MUZe nastat také situaci, kdy pd-
vodni trojimperativ nelze splnit, na zakladé nové nabytych informaci a je zapotrebi
navrhnout jiné feseni. (Rosenau, 2000, s. 19-20)

Grafické znazornéni podoby trojimperativu, jakozto trojrozmérného cile, znadzornuje
nasledujici obrazek (viz Obrazek 1).

.
|

Provedeni

Obrazek 1 Trojimperativ projektu

Zdroj: (Rosenau, 2000, s. 20)

2.2.1 Kritéria uspésnosti projektu

Na zacatku podkapitoly je zminéno, ze trojimperativ miZe slouzit jako identifikator
Uspésnosti projektu. Pravdou je, ze mUze slouzit odpovédnému pracovnikovi jako
pomdcka pro sledovani vyvoje projektu, avsak pro uréeni celkové Uspésnosti projektu
je to ukazatel velice nepresny, jelikoZ nezohlednuje celou fadu faktor(, které jsou od
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vysledku projektu ocekdvany v projektu zainteresovanymi stranami. MlZe nastat si-
tuace, kdy vsechny kritéria trojimperativu byla splnéna, avsak projekt stejné koncfi
nezdarem. Napfiklad u zakazkové vyroby, kdy predstava provadéjiciho o provedeni
nekorespondovala s predstavou zadavajiciho, tedy zdkaznika. Naopak neni ani neob-
vyklé, Ze milze byt zadavatel s vyslednymi hodnotami trojimperativu spokojeny,
prestoze doslo k jejich prekroceni oproti planu. Z tohoto dlvodu se v praxi pouzivaji
kritéria Uspé&snosti projektu, podle kterych lze posoudit, zda byl projekt nakonec
Uspésny ¢ nelspésny. (Dolezal a kol., 2009, s. 35)

Tato kritéria se mohou pozorovat z rlznych pohledd, které zalezi na tom, jakym zp0G-
sobem je strana v projektu zainteresovana. Projekt Ize prohlasit za Usp&sny, pokud
jsou splnéna nasledujici kritéria. (Dolezal a kol., 2009, s. 36)

e projekt je funkéni,

e jsousplnény pozadavky zakaznika,

e jsou uspokojena olekavani vsech zuc¢astnénych (zainteresovanych stran),
e vystupni produkt projektu je na trhu vcas,

e vystupni produkt je v planované jakostiiceng,

e je dosahovana predpoklddand navratnost vioZzenych prostfedkd,

e vliv na zivotni prostfedi a okoli obecné je v normég,

e atd.

Na Uspésnost projektu maji vliv i tzv. mékké faktory. Mezi ty mizeme zaradit v€¢asna
feseni konfliktd s dotéenymi stranami, vyhovujici kvalifikaci obsluhy a dostate¢nou
motivaci ¢lend projektového tymu. Na druhé strané, tedy jde-li projekt hodnotit jako
nelspésny, se mohou naskytnout tyto situace. (Dolezal a kol., 2009, s. 36)

e plany terminG a ndklad( jsou prekroceny,

e nedosazeni pldnované kvality vystupniho produktu,

e projekt ma nezadouci vliv na Zivotni prostfedi,

e zakaznik, nebo dalsi zainteresovana strana jsou nespokojeni,
e vysledny projektovy produkt nemohl byt umistén na trh.

2.3 Definovani projektového cile

S projektovym trojimperativem, kterému se vénuje prfedchozi kapitola, je Uzce spjaty
cil projektu, jelikoz pfi identifikovani cild se musi vychazet z téch samych faktor( -
provedeni, ¢as a zdroje. Poté, co jsou cile zvoleny, je mozné stanovit podminky méfe-
ni téchto faktor(, vytvofrit organizacni vazby a zajistit potfebné zdroje, jak finan¢ni tak
lidské, pomoci kterych bude mozné téchto cild dosahnout. (Vytlacil, 2008, s. 12)
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V projektovém Fizeni definujeme cile jako popis Ucelu, kterého ma byt dosazeno rea-
lizaci projektu. Jedna se vétSinou o strukturovanou hierarchii Zzddoucich stavd, pred-
poklad( a skutecnosti, kterych ma byt docileno pomoci realizace projektu. Cilem se
tedy rozumi vytvoreni nové hodnoty, at uz jde o vyrobek, sluZzbu nebo kombinaci
obou, kterd je kone¢nym vystupem projektu, a jejiz budouci existence je jasné defi-
novéana. Cile jsou pro projekt dllezité, protoze tvofi zdklad vztahl mezi zadavatelem
a zhotovitelem projektu. Znalost a uvédomeéni si cild je také klicové pro pldnovani
procesy, vybér metod a postupl v projektu, tvorbu ¢asového planu a kalkulace na-
kladd. V neposledni fadé také slouzi jejich spInéni jako zndmka Uspésného ukonceni
projektu. (Svozilova, 2006, s. 78)

Stanoveni spravného cile mGze byt komplikovanéjsi, nez se na prvni pohled zda. Si-
tuaci mohou komplikovat odlisné pohledy, zkusenosti ¢i nazory jednotlivych zainte-
resovanych stran. Pfi procesu tvorby cile je tfeba klast dliraz na trpélivost a vyvarovat
se unahlenosti, protoze na spravném urceni cile zavisi celkovy Uspéch projektového
fizeni a projektu obecné. Cile by mély byt vzdy v souladu s technikou SMART, protoZe
"Co nemuzu mérit, nemazu ridit" (Bendova, 2012, s. 9)

2.3.1SMART cile

Technika SMART pomaha ke spravnému definovani cile projektu. Je-li cil definovan
Spatné nebo nedostatecné, je jeho vysledek nejisty a je pravdépodobné, Ze se probi-
hajici projekt zacne v realité odklanét od své planované podoby. Pojem SMART (jedna
se také o slovni hfi¢ku, jelikoz "SMART" znamena v prekladu z Anglictiny "chytry") je ve
skutecnosti zkratka, kde kazdé pismeno zastava atribut, ktery by dobfe definovany cil
mé&l mit. (Dolezal a kol., 2009, s. 62-63)

e S (spceific) - specificky, konkrétni - odpovida na otazku "Co?"

e M (measurable) - méfitelny - bez méfeni neni mozné posoudit pInénf
e A(agreed) - akceptovany - Ze vsichni cili rozumfi a souhlasi s nim

e R (realistic) - realisticky -Ze je mozné ho uskutecnit

e T (timed) - terminovany - ¢asové ohrani¢eny, zdsadni pro méreni

v v

V odborné literatufe Ize narazit na jiny nebo rozsiteny vyklad techniky SMART.

e A(assignable) - pfifaditelny - odpovédnost a autorita

e R(relevant) - relevantni - vécny ke kontextu projektu

e T (trackable) - sledovatelny, v souvislosti s mérenim
Nékdy je také technika rozsifena na SMARTI, kde "i" zastupuje anglické slovo "integra-
ted", které se da prelozit jako "sjednoceny" v souvislosti napf. se strategii nebo politi-
kou podniku. (Bendova, 2012, s. 9)
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Aby bylo moZné projekty operativnéji a |épe Fidit, je tfeba hlavni cil projektu dekom-
ponovat na dil¢i a postupné cile. To zajisti odpovédnému pracovnikovi moznost
pruznédji reagovat a vcéas odhalit pfipadné nepinéni hlavniho cile. (Bendovad, 2012,
s.10)

2.4 Zainteresované strany projektu

Projekty a jejich prlbéhy jsou vzdy soucasti sirsiho okoli. UZ na samotném zacatku
maji za sebou urcitou historii, maji souvislost s jinymi projekty a jsou soucasti bézné
¢innosti podniku. Prakticky o Zadné &innosti se neda fict, Ze nema dopad na své okolj,
stejné tak jako nikdo nemUze tvrdit, Ze okoli neovliviiuje konkrétni provédénou cin-
nost. Proto je z hlediska projektového fizeni zanalyzovat, kdo a jaky ma vliv na pribéh
projektu, stejné jako koho bude projekt ovliviiovat at uz v pozitivnim slova smyslu,
nebo negativnim. (Bendova, 2012, s. 15)

Pojem zainteresované strany, v angli¢tiné se pouziva termin "stakeholders", oznacuje
osoby nebo organizace, které se aktivné angazuji v projektu, nebo jejichz zdjmy mo-
hou byt pozitivné nebo negativné ovlivnéni prilbéhem nebo vysledkem projektu. Za-
interesované strany mohou také ovliviiovat projekt, jeho vysledek i ¢leny projektové-
ho tymu. Je zapotrebi identifikovat jak interni, tak externi zainteresované strany, aby
se dali urdit poZzadavky na projekt a ocekavani véech stran. Potencialni vliv zaintere-
sovanych stran na projekt by mél byt také predmétem projektového Fizeni, tak aby
byl zajistén jeho Uspéch. (Project Management Institute, 2008, s. 23)

Pro efektivni identifikovani zainteresovanych stran lze vyuZzit nékolika jednoduchych
otazek: (Dolezal a kol., 2009, s. 50)

e V &im zajmu je, aby byl projekt Uspésny nebo nelspé&sny?

e Kdo poditd s Uspé&chem, a kdo s nelspé&chem?

e Pro koho bude vysledek projektu pfinosem a pro koho ztratou?
e S kym a bez koho nelze projekt zrealizovat?

e Kdo je podporovatelem projektu?

KaZzda zainteresovana strana bude mit na projekt jiny vliv. At uz na jinou cast ¢i fazi
projektu, nebo vliv jiného vyznamu. Podle vyznamu a mozného dopadu vlivu na pro-
jekt se daji zainteresované strany rozdélit na primarni a sekundéarni. (Dolezal a kol.,
2009, s. 49-50)

Mezi primarni se pocitaji:
e vlastnici a investofi,
e zaméstnanci,
e z&kaznici (soucasnii potencialni),
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obchodni partnefi - nejvice dodavatelé
mistni komunita.

Mezi sekundarni lze zaradit:

vefejnost,

vlastni instituce a samospravni organy,
konkurenci,

lobbisty a jiné natlakové skupiny,
média,
obcanska a obchodni sdruzeni.

VySe uvedené rozdéleni odlisuje zainteresované strany podle jejich potencionalniho
vlivu a dopadu na projekt. Svozilova (2006, s. 27-28) nabizi déle rozdéleni podle od-
povédnosti, které je k projektu zavazuji a jejichZ neplnénim mohou ohrozit prlbéh
a Uspésné dokonceni projektu.

Mezi zainteresované strany podle vztahu k projektu patfi:

Z pohledu zakaznika

O

o
o
o

sponzor,

vlastnik nebo investor, pro kterého se projekt zpracovava,

budouci uzivatel vysledku projektu,

zaméstnanci, ktefi pro zadkaznika pracuji a ktefi se pohybuji v blizkosti,
projektu.

Z pohledu zpracovavatele

O

@]
@]
@]
Dalsi
@]
@]

O

manazefi, ktefi se podileji na projektovém fizeni ve vSech liniich,
projektovi manazefi,
projektovy tym,
dodavatelé a subdodavatelé.
skupiny ovliviujici projekt
Urady,
lobby,
konkurenti.

Vefejnost a média

Sponzorem projektu se rozumi jednotlivec nebo skupina, kterd poskytuje finanéni
kryti projektu. PFi prvotnim koncipovani projektu ho sponzor podporuje, to zahrnuje
i shromazdovani podpory pomoci predstavovani vyhod, které projekt pfinese. Spon-
zor predstavuje vyznamnou roli v prlbéhu vybérovych fizeni az do doby, kdy je pro-
jekt schvéalen. (Project Management Institute, 2008, s. 25)

Je nasnadg, ze rlzné strany budou mit od projektu odlisné ocekdavani. Spolecna je

ovéem snaha o dosazeni zisku. Podafi-li se pochopit ocekavanim jednotlivych stran,
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v/ ovs

je snazsi fidit projekt tak, aby bylo dosazeno jeho Gspésného konce. N&sledujici ta-
bulka (viz Tabulka 2) mGze napomoci porozumét, jaké maji zainteresované strany od
projektu ocekavani.

Tabulka 2 Priklad zainteresovanych stran a jejich ocekavani

Zainteresovana strana Ocekavani

vlastnici a investofi e 7Zzisk
e rlst hodnoty podniku
e transparentnost

zakaznici e kvalitni produkty a sluzby
e prfiméfena cena produktu
e poprodejni servis

obchodni partnefi e kvalita smluv a jednani
e vcasné plnéni zavazk{

zameéstnanci e prfiméfend mzda a nefinanéni benefity
za odvedenou praci

e dobré pracovni podminky

e profesnirlst a dalsi vzdélavani

e sladéniosobniho a profesniho zivota

Zdroj: (Dolezal a kol., 2009, s. 52)

Cilem sestavovani takovéhoto prehledu se vytvari tzv. analyza zainteresovanych
stran, jejimZ cilem je vyhodnotit, jakych vSech stran se projekt tyka, identifikovat mezi
nimi ty klicové a podle nabytych informaci rozhodnout, jakym zplsobem se bude
komunikovat s jednotlivymi z nich. (Bendova, 2012, s. 16)

2.4.1 Zapojeni zainteresovanych stran

Pfiruc¢ka projektového fizeni PMBOK (Project Management Institute, 2008, s. 27) vy-
svétluje dllezZitost fizeni zainteresovanych stran také na prikladu organizacni kultury
a stylu. Tyto aspekty fungovani organizace maji také nezanedbatelny vliv na konecné
vysledky projektl. Spole¢nost si za dobu svého fungovani vytvori jedinecné prostredi,
které zahrnuje sdilené vize, hodnoty, normy a olekavani. Do firemni kultury patfi také
organizacni stranka kultury, jako je firemni politika, vyuzivané metody a procedury,
pohled na autoritu nebo pracovni etika. VSechny tyto prvky zdavisi na sprdvné nasta-
veném komunikacnim toku, tudiz na propojeni internich zainteresovanych stran.

DUleZitost zapojeni zainteresovanych stran, z pohledu zdkaznika i zpracovatele, spo-

&ivad v tom, Ze se strany vzdjemné& poznéavaji. Cim vice se prohlubuje dialog, tim je
vetsi Sance na vzajemné porozumeéni a oboustrannou spokojenost. Podle vysledku
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dialogu s kli¢ovymi stranami mQzZe firma stanovit, které ¢innosti jsou pro projekt za-
sadni. V idedInim pfipadé povedou dialogy a vyjednavani ke kompromisu mezi prfed-
stavami obou stran. (DoleZal a kol., 2009, s. 53)

Nésledujici obrazek (viz Obrdzek 2) zachycuje pribéh postupu spoluprace mezi zain-
teresovanymi stranami. V postupu samoziejmeée zéalezi, mezi kterymi stranami a Urov-
némi ma spoluprace probihat. Tomu se také prizpdsobi droven a forma jednani. Mezi
nejcastéjsi formy jednani a prohlubovani vztahl zainteresovanych stran do projektu
patfi online komunikace, vytvofeni pracovni skupiny, osobni jednani, setkan nefor-
malniho charakteru a zdkaznickd podpora.

Naplédnovat
proces
navazovéni [ Zahé&jitdialog I
dialogu a
spoluprace

Vyhotovit seznam Porozumét
zainteresovanych jejich

stran a rozdélit je pozadavkim
do skupin a ocekavani

Obrazek 2 Postup spoluprace se zainteresovanymi stranami

Zdroj: (DoleZal a kol., 2009, s. 53)

2.5 Faze zivotniho cyklu projektu

Spole¢nym znakem vsSech projektd, nehledé na jejich typ, dobu trvani &i slozitost,
jsou jisté postupy a zZivotni cyklus. Jde predevsim o procesy tykajici se planovani
a fizeni na pozadi konkrétniho ¢asového planu. Tyto procesy bude v rliznych podo-
bach resit odpovédna osoba u jednoduchého projektu, jako je napfiklad rekonstrukce
kGlny na naradi na letni chalupég, stejné jako tym projektovych manazer( pfi vystavbé
nového bloku jaderné elektrarny. Je samozrejmeé logické, Ze vétsi a komplikovanéjsi
projekty kladou vétsi ddraz na znalosti a dovednosti kompetentnich osob, které stoji

vvvvvv

vvvvvv

cyklu Ize aplikovat na véechny projekty stejnym zptsobem. (Dolansky, 1996, s. 23)

Zajimavou analogii poskytuje Bendova (2012, s. 22), kterd pfirovnavéa projekt k lid-
skému Zivotu. Zivot kazdého jednotlivce je unikatni, stejné jako to, co po sobé& kazdy
zanechd. To samé plati pro projekt. Dalsim spole¢nym znakem, ktery maji jak projekt,
tak Zivot, je zivotni cyklus. V obou pfipadech je na zacatku myslenka, poté pfichazi na
fadu planovani, nadsleduje realizace a v konecné fazi se rekapituluje a vyhodnocuje.

vvvvvv

ku.
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V rozcélenéni zivotniho cyklu projektu na jednotlivé fdze se opét vétsina autord od-
borné literatury shoduje. Zagatku Zddného projektu nepfedchazi rozhodnuti ze dne
na den, ale néjaka konkrétni myslenka, ndpad Ci potfeba zmény. Samotnému projek-
tu tudiz logicky predchazi néjaky cas, po ktery se plvodni idea promysli a zvaZuje.
Poté nasleduje projekt samotny, ale ani po jeho ukon&eni prace nekondi. Jelikoz se
projekty vzdy realizuji za néjakym konkrétnim Gcelem, je po jeho ukonceni vysledo-
vat, zda bylo tohoto cile dosazeno, ¢i do jaké miry. Zadkladnim ¢asovym rozdéleny Zi-
vota projektu mizeme tedy dospét k rozdélenim na tyto féze: (Bendova, 2012, s. 22-
23)

e Predprojektové faze

e Projektové faze

e Poprojektova faze

Mit dobfe zpracovany plan projektu je jedna véc, ale to samotny Uspéch projektu ne-
zarudi. Plan by mél v kombinaci s projektovymi zdroji zajistit dosahované vystupy
a tim splnit stanovené cile. Pfed vstupem projektu do fyzické faze je potfeba zamra-
zit pGvodni plan. Pomeérovani reality s pdvodnim pldnem je totiz zdkladnim néstro-
jem kontroly a stavebnim kamenem pro vyhodnocovani efektivnosti zmeén, které mo-
hou pomoci v budoucich projektech. (Longman a Mullins, 2005, s. 100)

V praxi se lze Casto setkat s tim, Ze faze prfed i po projektu byvaji z hlediska fizeni ¢a-
su podcenovany, tfebaze z pohledu vyznamnosti nejsou o nic méné podstatné, nez
faze projektovd. Na projektovou fazi se klade nejvétsi dlraz, jelikoZz byva zpravidla
nejnarocnéjsi a pokryva veliké mnozstvi ¢innosti. Z tohoto dlivodu se tato faze sama
¢leni na samostatné diléi faze, které jsou nasledujici: (Dolezal a kol., 2009, s. 155)

e zahajeni,

e planovani,

e realizace,

e ukonceni.

V pfedchozi kapitole byly rozebirany vlivy a oCekavani zainteresovanych stran. Nasle-

dujici obrdzek zndzornuje, jak se tyto vlivy a dalsi proménné méni z hlediska zZivotni-
ho cyklu projektu.

17



V)"sok)"I

Vliv zainteresovanych stran, riziko, nejistota

=

Stupe

Néklady
na zménu

Nizky

Doba trvani projektu —————

Obrazek 3 VVyvoj na proménné béhem Zivotniho cyklu produktu

Zdroj: (Project Management Institute, 2008, s. 17)

Z obrazku (viz Obréazek 3) Ize vydcist, Ze vliv zainteresovanych stran, riziko a nejistota,
jsou nejvyssi na zacatku projektu. S postupem casu, tedy ¢im déale v zivotnim cyklu se
projekt nachazi, tyto vlivy klesaji a celkové ndklady na zménu naopak rostou. (Project
Management Institute, 2008, s. 17)

Dfive, nez budou popsany jednotlivé faze zivotniho cyklu projektu, je tfeba si pro lep-

Si pochopeni problematiky vysvétlit, jak je toto rozdéleni do fazi a dil¢i fazi minéno
chronologicky a koncep¢né. K tomu poslouzi ndsledujici obrazek (viz Obréazek 4).

Predprojektova faze

Poprojektova faze

Obrédzek 4 Zivotni cyklus a faze projektu

Zdroj: (Dolezal, 2016, s. 58, upraveno autorem)
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Hlavnim problémem rozdéleni zivotniho projektu do fazi je obecnost. VSechny pouzi-
vané metody maji jeden spole¢ny znak. Z dGvodu obecnosti nemohou popsat kon-
krétni projekt, jelikoz jednim z hlavnich znak({ projektl je, jak bylo popséno v prvni
kapitole prace, ze jsou jedinecné. Sestaveni obecného zivotniho cyklu mdze vsak
v praxi standardizovat projektové fizeni v dané organizaci, ¢imz se miZe vyjasnit
komunikacni hierarchie a nastavit systém pravidel a nastroj. Jednotny model zivot-
niho cyklu projektd mize také slouzit k vyhodnocovani vysledkl projektd. Netfeba
zdUrazniovat, ze pro kazdou organizaci bude tento model jedine¢ny. (Dolezal a kol.,
2009, s. 155)

2.5.1 Predprojektova faze

Nékteri autofi (Dolansky, 1996, s. 24) povazuji pfedprojektovou, popfipadé predinves-
ti¢ni fazi (Fotr, Soucek, 2005) za nejddlezitéjsi ¢ast projektu. Obsahem predprojektové
faze je prvotni planovani a priprava. Nejprve je potfeba vymezit si cile, Ceho je potre-
ba dosdhnout, jaky je vlastni smysl projektu a jaky vysledek ho definuje. Po uréenf cild
nasleduje sestaveni strategie projektu, pomoci které ma byt dosazeno splnéni téchto
cilG. V této fazi jsou také k projektu vys$Sim managementem pfifazeni odpovédni pra-
covnici - tzv. projektovy manazefi, kterym se prace bude vénovat pozdéji. ZaleZi na
nastaveni projektového fizeni v organizaci, zda bude mit pfifazeny manaZer na sta-
rost projekt po celou dobu jeho existence, nebo zda bude mit v kazdé &asti projekt
je vibec v moznostech organizace jednotlivé faze projektu zrealizovat. Z toho vyply-
va, ze v této fazi se zvazuje nejdUllezitéjsi rozhodnuti v projektu a to, zda projekt pfi-
jmout a zrealizovat, ¢i nepfijmout a odstoupit od néj, nebo projekt pfepracovat. Po-
kud je projekt schvélen, je poslanim predprojektové faze zajistit vhodné podminky
pro jeho realizaci.

V odborné literature se mizeme setkat s rozdélenim predprojektové faze na dilci
¢asti. Na fazi koncepcni a fazi planu. Faze koncepcni je ve své podstaté analyzou, je-
jimZ vysledkem by méli byt navrhy moznych fesSeni. Do této faze spadaji ¢asti, které
jsou popsany v prfedeslém odstavci, tedy definovani cile, pfifazeni odpovédnosti, na-
vrh strategie, atd. Tyto ndvrhy se posuzuji zejména podle financnich ukazateld, rizika,
¢asu, naklad(, vytizenosti zdrojG a kvality. Z navrhovanych moznych reseni se posléze
vybird optimalni varianta. (Fiala, 2004, s. 27)

Vysledkem téchto analyz mohou byt, podle typu projektu, také dva dokumenty, které
se Casto pfed projektovou fazi zpracovavaji. Jde o studii pfilezitosti a studii provedi-
telnosti, jejichz obsahy, jak nazev napovida, zkoumaji pfilezitosti projektu a schop-
nost organizace projekt provést. Studie pfilezitosti (angl. Opportunity Study), by méla
odpoveédét na otazku, zda je ten spravny ¢as pro navrh a realizaci projektu, bere tudiz
v potaz soucasnou situaci v podniku, na trhu a odhadnout pfedpokladany vyvoj. Stu-
die proveditelnosti (angl. Feasibility Study) navazuje na studii pfileZitosti, tedy pokud
je jejim vysledkem zelena pro realizaci projektu. Jejim obsahem je analyza nejvhod-
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néjsich cest pro dosazeni stanovenych cil a podrobné popsat obsah projektu, ¢aso-
vé terminy, odhad celkovych néklad( a alokovani zdrojd. Jedna se o velice komplexni
dokument, ktery poméruje jak financni i technickou strdnku projektu, proto se ji také
fika technicko-ekonomické studie. (Dolezal a kol., 2009, s. 156-7)

Jako druhou dil¢i ¢ast predprojektové faze Fiala (2004, s.28) uvadi fazi planovani, kte-
r4 obsahuje podrobné sestaveni projektového pladnu. Soucéasti takového pladnu by
meéla byt dekompozice jednotlivych ¢asti projektu na samostatné ¢innosti s vymeze-
nim jejich vazeb, predpoklddanou dobou trvani a narokd na zdroje. Struktura dil¢ich
¢innosti projektu je vétsinou hierarchického charakteru. V této fazi se také navrhuje
rozpocet a definuji financnf toky. Existuje celd fada metod a modeld, které se vyuzi-
vaji k planovani ¢innosti. Patfi mezi né napriklad sitovy graf ¢i Ganttlv diagram, které
se vyzivaji pro analyzu ¢asu a zdrojU.

2.5.2 Projektova faze

V projektové fazi vSe, co bylo abstraktné popsano v prfedprojektové fazi, dostava re-
alnych tvar(Q. Poslanim v projektové fazi jest dosazeni stanovenych vystupl v rdmci
pfeddefinovanych predpokladl - cil, ¢as, zdroje. (Bendovd, 2012, s. 23)

vvvvvv

to sama rozdé@luje na dil¢i faze zahdjeni, planovani, realizace a ukonceni. (Dolezal
a kol., 2009, s. 158-9)

Zahajeni projektu - U&elem zahdjeni projektu je vytvofeni zakladl, které umoznf Upl-
nému porozumeni praci, kterd je potfeba ucinit pro Uspésnou tvorbu vystupu projek-
tu, aby se predeslo vyznamnym vydajdm v souvislosti s podcenénim pocatecnich
krokd. Jmenovité je nutné objasnit: (Murray, 2009, s. 149)

DCOvody pro realizaci projektu, oCekdvané prinosy a souvisejici rizika,

e rozsah toho, co ma byt provedeno a vystupy, které maji byt dodany,

e jaka kdy budou vystupy projektu poskytnuty a za jakou cenu,

e kdo se podili na rozhodovani o projektu,

e jakym zpUsobem bude dosazeno pozadované kvality,

e jak budou zjisténa, vyhodnocena a kontrolovana rizika, problémy a zmeény,
e jak sledovat a kontrolovat pokrok,

kdo a kdy potfebuje jaké informace a v jaké podobé.

Zahdjeni projektu zacind po uplynuti urcité doby od definovdni a napldnovani projek-
tu, zpravidla v fadech tydn0 az mésicl. Tato doba by méla byt vyuzita k pfezkoumani
a prehodnoceni podkladd, které se sestavovaly v pribéhu pldnovaci faze. Pfi pre-
zkoumavani pland je tfeba dbat predevsim na prvni dny a tydny zahajeni projektu,
jelikoz Spatny start se m0ze rovnat Spatnému zavéru. Projektovy tym musi védét, jaky
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Usek projektu ma kdo na starost a kdy zac¢ind.Neméné podstatné je, aby kazdy ¢len
projektového tymu rozumél své &asti prace, ale také celkovému projektu. Projektovy
manazer by mél kazdému zvIast vysvétlit, proc je jejich prace ddlezitd a jak se pro-
mitne na celkovém vystupu projektu. (Longman a Mullins, 2005, s. 101)

Monitorovani a fizeni projektu - Monitorovani a fizeni praci v prlbéhu projektu jsou
procesem sledovani, pfezkoumavani a regulace progrese pfi plnéni cill, které byly
definovany ve fazi planovani projektu. Monitorovani je souldasti projektového Fizeni,
kterd se provadi v prlbéhu projektu a zahrnuje shromazdovani, méreni, distribuci
zjisténych informaci o vykonu, hodnoceni méreni a trendl s cilem zlepsit cely proces
realizace projektu.Toto prlibézné sledovani dava projektovému manazerovi prehled
0 zdravi projektu a identifikuje oblasti, které mohou vyZzadovat zvlastni pozornost.
Monitorovani také zahrnuje vymezeni napravnych a preventivnich akci v pfipadé zjis-
ténych nedostatkl a nasledné vyhodnoceni efektivnosti téchto protiopatifeni. Monito-
rovani projektu se nejenom, avsak vyhradné: (Project Management Institute, 2008,
s.89)

e Porovnavani skute¢ného stavu projektu s jeho planem,

e sledovani pribéhu projektu a navrhovani ndpravnych a preventivnich opatreni
v pfipadé, ze jsou tfeba,

e identifikovani novych rizik a sledovani stavajicich, aby mohla byt véas prove-
dena pfislusna reakce,

e udrZovani presné a v€asné informacni databdze tykajici se stavu vystupu pro-
jektu,

e poskytovani informaci pro hlaseni stavu projektu, méfeni pokroku a odhado-
vani budouciho stavu,

e odhadovani budouciho stavu pro fizeni ndklad{ a harmonogramu projektu,

e kontrola, Ze se provadéji zmeény v projektu v pfipadé&, Ze byly schvaleny.

Podle Longmana a Mullinse (2005, s. 107) je tfeba zajistit, aby byly sledovany ¢asové,
nakladova a vykonnostni Udaje ze vsech dil¢ich ¢innosti definovanych metodou WBS.
Tim se bude tvofit obraz celého projektu. Neni vSak v moznostech manazera projektu
sledovat takovyto objem dat. Je tedy na jeho uvézeni, na pozorovani jakych faktord si
vyhradit ¢as a pozornost. To je podstata monitorovani. Jaké oblasti jsou nejvhodnéjsi
pro sledovani? Nejddlezitéjsi aspekty fizeni I1ze shrnout do tfi oblasti, které napovi, co
sledovat. (Longman a Mullins, 2005, s. 108 - 111)

e Cas - v&tdina manazerl se rozhodne pro sledovani kritické cesty projektu, jeli-
koz je rozhodujicim faktorem, zda bude projekt dokoncen v poZzadovaném
terminu. Nejde vsak o jediny ¢asovy Udaj, ktery je dobré sledovat. Pozornost
by se méla upinat také na zpozdéni dil¢ich ¢innosti mimo kritickou cestu a na
¢innosti hotové pred jejich planovanym dokoncenim.
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e Ndklady - rozpoctové omezeni je vzdy komplikaci v projektovém Fizeni, také z
toho dlvodu, Ze byvéa pro zhotovitele projektu klicové. Prace s ndklady bude
o to jednodusi, na kolik byly odhady rozpoctl v pldnovaci fazi realistické. V
pribéhu projektu je pak kontrola moznd pomoci vypoctu, kolik bylo v kon-
krétnim case doposud Cerpano prostredkd v porovnani s planem a kolik jesté
zbyvd na dokonceni projektu.

e Vykon - monitorovanim vykonu se rozumi, do jaké miry se v projektu pIni jed-
notlivé cile, at uz dilci ¢asti nebo milniky. Pro uréeni vykonnosti je tfeba u dil-
¢ich ¢innosti védét, podle ¢eho se pozng, Ze byla spinéna. Tato ¢ast monitoro-
vani si zada prediktivni mysleni, jelikoz je na manaZerovi projektu odhadnout,
zda bude mozZné dosdhnout Uspésného vysledku celkového projektus ohle-
dem na dosavadni pInénf dil¢ich cild.

Existuje mnoho pohled(, v jakych intervalech projekt sledovat. Zalezi vSak Cisté na
pristupu projektového manazera. Néktefi preferuji kontrolu zacatku a konce kazdé
dil¢i ¢innosti, jini davaji prednost napriklad tydennim ¢i mési¢nim intervalim. Ostat-
né se najdou i taci, ktefi sleduji pouze kritickou cestu. Pfistup k monitorovani se bude
samozrejme odvijet od velikosti a komplikovanosti projektu a osobnimu pfristupu
konkrétnino projektového manazera. (Longman a Mullins, 2005, s.111)

Implementace zmén v prlbéhu projektu - Ze zkuSenosti Ize vycist, Ze zméndm se
v projektu z dfvodd neocekavanych udalosti prakticky nelze vyhnout. Zmény se cas-
to tykaji i vymezeného jadra projektu ¢i smluvnich podminek se zainteresovanymi
stranami. Pro fizeni zmén je podstatné neustalé srovnavani stavu s poc&atecnimi cili
projektu. JelikoZ jsou zmény nevyhnutelné, mél by k nim zpracovatel projektu pfistu-
povat se snahou je prfedvidat, nikoliv pouze napravovat mozné Skody, které by zmény
napachali v momentu, kdy se projevi. Ztoho vychazi poucka, Zze by podnik mél mit
pro tyto pfipady predem schvaleny postup, jakym bude v konfrontaci se zmé&nami
jednat.O aplikovanych zméndach musi mit povédomi vSechny zainteresované strany,
stejné tak jako o jejich pfipadnych pfimych a nepfimych vlivech na vysledek projek-
tu.Souhrnné lze fici, ze fizeni zmény, jakozto podmnoZina projektového Fizeni, vyuzi-
va vlastni faze planovani, fizeni, monitorovani a ukonceni. Tyto fdze Ize shrnout do
nékolika bodU: (Dolezal a kol., 2009, s. 211)

1) Potfeba a vymezeni zmény
e Vyskyt dlvodu ke zméng,
e vypracovania navrhnuti zmény,
e rozbor navrhu zmény — mozna reSeni a jejich dopad, volba vhodné
moznosti,
e pfijeti, &i zamitnuti zmény.
2) Realizace pfijatého ndvrhu na zménu
e Implementace zmény,
e kontrolovani zavadéni zmény.
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3) Vyhodnocenizmény
e Vypracovani zpravy o zmeéng,
e odsouhlaseni zpravy.

Toto bodové rozdéleni zmény do fazi Ize graficky vyjadrit ndsledujicim obrazkem (viz
Obréazek 5):

podnét
ke zméneé
navrh
na zménu
Analyza navrhu
tvorba analyza vybeér
variant dopadd varianty
schvaleni neschvaleni
zZmeény zmeny
zavedeni ] monitorovani
zmeény zmeény
| |
zaveretna
zprava
schvaleni

Obrazek 5 Schéma rizeni zmény

Zdroj: (DolezZal a kol., 2009, s. 212)

Z dlvodu schvéleni zddosti na zménu mohou byt vyzadovany nové nebo upravené
rozpocty, vazby &innosti, planované terminy, nebo naroky na lidské zdroje. Tyto zmé-
ny mohou zapfic¢init zménu zakladniho planu projektu, ¢i jinych dil¢ich planl. Dopad
zmeény na plany projektu zavisi na tom, kterych jeho ¢asti se tyka, jak je projekt slozi-
ty, na specifikdch pro konkrétni oblast, na kterou je projekt situovan a na smluvnich
podminkach se zdkaznikem projektu.(Project Management Institute, 2008, s. 94)

Ukonceni a vyhodnoceni projektu - DosaZeni stavu, kdy Ize projekt povazovat za ho-
tovy jesté neznamena fakticky konec prace projektového tymu. Proces ukonceni pro-
jektu zahrnuje nékolik dalsich ¢innosti, které umozniuji prfezkoumat a vyhodnotit
vnéjsi i vnitfni Usp&snost projektu.StéZejnim faktorem pro pomeéreni Uspésnosti vy-
sledku projektu jsou cile, které definovaly konecny stav, kterého se projekt snazil do-
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sahnout. Tyto cile se konfrontuji s vyslednymi vystupy projektu. Z vnitrofiremniho po-
hledu zpracovatele projektu Ize Uspésnost projektu hodnotit v nasledujicich oblas-
tech:

e Casovy plan projektu — zdali byl dodrzen, ¢&i prekro¢en

e Presnost odhadl zdrojd — zda byly dostate¢né, nebo byly plany prekroceny
e Vliv dostupnosti, popfipadé nedostatek zdrojd na projekt

e VCasnost a vécnost poskytovanych reportl v priibéhu projektu

e VCasnosta vécnost zpétné vazby poskytované projektovému tymu
e IndividudIni vykony jednotlivych ¢lenl projektového tymu

e Vnitfni pfekazky, které komplikovaly realizaci projektu

e Reenf konfliktd v pribé&hu realizace

e Zhodnoceni nabyti novych schopnosti a dovednosti

e Cosev projektu udélalo vyjimecné dobfe a mélo by se opakovat

e Cosev projektu udélalo obzvlasté spatné a nemélo by se opakovat

Spatnéd komunikace a spoluprédce uvniti projektového tymu mize zapficinit nesplné-
ni cilf. V tomto pfipadé je Zddouci, aby byly tyto chyby zachyceny. Stejné tak v pfipa-
dé, Ze se cile sice podafilo naplnit, avSak v priibéhu se realizace také potykala s neza-
nedbatelnymi problémy. V obou pfipadech mGze zdznam krokd pomoci pfi budou-
cich projektech jako varovani a pouceni. Projekt také nekonci, pokud nejsou ukonce-
ny veskeré finanéni a smluvni vykazy. Vsem ¢lendm projektového tymu i zastupclm
zainteresovanych stran by mélo byt také oznameno, Ze projekt je jiz kompletni. U
¢lenl projektového tymu je taktéZ nezbytné, aby byla ukoncena jejich ¢innost v pro-
jektu jak vécné, tak formalné. (Longman a Mullins, 2005, s. 119-120)

Tyto jednotlivé diléi faze projektové faze jsou obvykle dokoncovany postupné, avsak
v nékterych projektovych situacich se mohou prekryvat. AvSak pokud jsou faze jako
obvykle sekvencni, kazda s fazi na svém konci pfedava fazi nasledujici néjakou hod-
notu. Napli kazdé z nich se lisi a vyzaduje odlisné cCinnosti i odlisné dovednosti od
¢lenl projektového tymu. | u rozdéleni do fazi z hlediska ¢asu a naplné stale plati
hlavni zdsada projektd - jedinecnost. Pfestoze se urcité faze odlisnych projektd mo-
hou jmenovat stejné ¢ mit podobné vystupy, nikdy nebudou identické. Jednotlivé
faze maji také odliSnou dobu trvani.(Project Management Institute, 2008, s. 18 - 19)
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Sledovani a kontrolovani

Zahajeni Planovani Realizace Ukonceni

Obrazek 6 DilCi Casti projektové faze a jejich vazby

Zdroj: (Project Management Institute, 2008, s. 19)

Obréazek (viz Obrézek 6) predstavuje ndvaznost dil¢ich fazi v projektové fazi projektu.
Na prvni pohled je patrné, Ze dochazi k sekvenni ndvaznosti, avsak mezi planovanim
a realizaci je specificky vztah. Faze realizace prejima z planovani teoretickou pred-
stavu o prlbéhu, avsak béhem samotné realizace se mdze plan ménit podle toho, jak
se realizace vyviji a jaké prekdzky se vyskytnou v jejim prdbéhu. Tyto zmény pak plan
od realizace zpétné prejima a operativné se prizpldsobuje. (Project Management In-
stitute, 2008, s. 19)

2.5.3 Poprojektova faze

Jak bylo jiz zminéno, po fazi ukonceni projektové faze prace s projektem nekondi. Po-
projektova faze je v podstaté fazi vyvhodnocovaci. Pfredmeétem prezkoumani a analyzy
se stava celkovy projektu, protoze se v jeho prlbéhu objevuje veliké mnozstvi no-
vych zkuSenosti, které mohou byt vyuzity v dalSich projektech, ¢&i jinych oblastech Fi-
zeni podniku. Cilem vyhodnoceni nenf najit vinika nedostatk(, nybrz spise identifiko-
vat slabd mista a zajistit, aby se tyto chyby v budoucnu neopakovali. Analyza se nety-
ka pouze kvality prace vlastnich ¢lenl tymu, ale také napfriklad spolehlivost a Uroven
subdodavatell, kterd mize vést k prohloubeni vzdjemnych vztahl, nebo také k pre-
ruseni spoluprace. U nékterych projektl se efekt Gspésnosti spinéni cil mdZe proje-
vit aZz po urcité dobé. V téchto pripadech je nutné, aby vyhodnocovani probihalo az
v dobé, kdy by se mél pfedpoklddany vysledek dostavit. (Dolezal a kol., 2009, s. 158-9)

Vysledky téchto analyz je tfeba raddné archivovat. Oblasti zajmu by mélo byt zajisténi
zpétné vazby viech zainteresovanych stran. (Bendova, 2012, s. 23)
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2.6 Projektové rFizeni

Projektové fizeni se d& chapat jako souhrn pravidel, doporuceni a zkusenosti, které
popisuji nejlepsi cestu, jak projekt fidit. JelikoZ jsou projekty jedinecné, jedné se spise
o0 obecné validni skutecnosti, urcity aplikovatelny pfistup k dané problematice nez
o specificky a vécny navod. Projektové Fizeni se zaobird navrhem a realizaci projektu,
tedy urcité zmény, za Ucelem dosazeni definovaného cile v mezich vytyéeného ter-
minu a rozpoctu tak, aby byl projekt Uspésny. V projektovém fizeni se vyuziva celd
fada postupl a pristupl. K fizeni by se z pravidla mélo pfistupovat systémové, tudiz
v souvislostech, ale také metodicky, jelikoZz se manazer mdze setkat s obdobnymi
prvky v riiznych projektech. (Dolezal, 2016, s. 16)

Pokud jde o jakousi ucelenou definici projektového fizeni, fikd Némec (2002, s. 22), Ze:
"ide o urcitou filozofii pfistupu k fizeni projektu s jasné stanovenym cilem, ktery musi
byt dosaZen v poZadovaném Case, nakladech a kvalité, pfi respektovani urcené stra-
tegie a pri soucasném vyuZiti specifickych projektovych postupt, nastroji a technik."

Némec (2002, s. 23) dale rozlisuje projektovy management a management projektu.
Podle jeho nazoru jde o odlisné ¢asti fizeni, s odliSnou vécnou naplni s tim, Ze projek-
tové fizeni je fizeni projektu nadfazeno, coz doklada nasledujicim obrazkem (viz Ob-
razek 7).

Projektovy management

Organizovania

Mz g et [ore] e L koordinovani projekt(

Rizenf

Koordinace
projektd

Pladnovani
projektu

Vypracovani
projektu

Vytvéareni

realizace p
aliza podminek

projektu

Obrazek 7 Projektovy management a management projektu

Zdroj: (Némec, 2002, s. 23, upraveno autorem)

Némec (2002, s. 23) odlvodnuje toto rozdéleni tim, Ze zejména ve velkych podnicich
se pracuje soubézné na nékolika projektech a to si zddd vzdjemnou koordinaci a Fi-
zeni. Rizenf jednotlivych projektd patfi do povinnosti managementu projektu, které
zastituje projektovy management jako takovy, spolecné se zminénou koordinaci
vsech projektd v podniku.
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Rizeni projektu obvykle zahrnuje identifikovadni poZadavk(, Feseni rliznych pot¥eb,
obav a olekavani zainteresovanych stran, vici kterym se projekt pldnuje a provadi.
V neposledni fadé je také projekt omezen urcitymi mantinely, mezi které se pocita
rozsah a kvalita projektu, ¢asovy rozvrh, rozpocet, disponibilni zdroje a mira rizika,
které se management projektu snazi vyvazovat. Vztah mezi témito omezenimi je ta-
kovy, Ze pokud se zméni kterykoliv z nich, ovlivni to minimalné jeden dalsi. Napfiklad
pokud je upraven deadline smérem k zacatku projektu, je nutné, aby se zvysily také
zdroje, jelikoz na stejny predpoklddany vysledek bude méné ¢asu. Pokud je navyseni
zdroji nemozné, vysledek projektu ztrati na rozsahu nebo kvalité. Zainteresované
pozadavkd projektu mize zpUsobit dalsi rizika, na kterd by mél byt projektovy mana-
7er schopen adekvatné reagovat. Caste¢né tomu lze predejit vyvaZzenim poZadavk(
na tyto faktory v pldnovaci ¢asti fizeni projektu. (Project Management Institute, 2008,
s.7)

Na projektové fizeni maji také vliv faktory vnéjsiho a vnitfniho okoli, které podnik ob-
klopuje, a tim mohou ovlivnit Udspésnost projektu. Tyto vlivy mohou pfijit od kterékoliv
zainteresované strany, nebo taky ode vSech najednou a mohou vylepsit nebo omezit
moznosti fizeni projektu. Tyto faktory by mély byt zvazovani ve vSech pldnovacich
procesech projektu. Mezi tyto faktory patfi firemni kultura a struktura, vliada a legisla-
tiva, infrastruktura, schopnosti, disciplina a znalosti souc¢asnych zameéstnancd, situace
na trhu, averze k riziku zainteresovanych stran, politickd situace, nastaveni komuni-
ka¢nich kanald v organizaci nebo informacni systémy. (Project Management Institute,
2008, s. 14)

2.7 Role projektového manazera

Projektovy manaZer je pracovnik dosazeny managementem podniku, ktery je odpo-
védny za vSechny casti projektu a jeho nasledné predani. Jeho role mizZe vychazet
z definice jeho pracovni naplné, nebo mize byt pro tuto pozici vybran pouze pro da-
nou situaci. Jak jsou projekty od sebe navzdjem odlisné, stejné tak bude odlisna na-
pIf prace manaZera pro konkrétni projekty. Lze viak rémcové tvrdit, Ze je jeji naplni
fizeni skupin procesl - pldnovani rozsahu prace a casu, fizeni realizace projektu, mo-
nitorovani, kontrola a nakonec predani projetu po splnény vytycenych cild. V kompe-
tencich manazera by mélo byt také vyreseni vsech problémd, které by mohli ohrozit
Uspésnost projektu. Manazer by mél dbat na pfistupy a postupy, které se v projekto-
vém managementu vyuZzivaji, jak bylo naznaceno v pfedchozi kapitole. K tomu je za-
potfebi, aby byl manazer vybaven skalou urcitych schopnosti, hlavné co se prace
s lidmi a komunikace tyce. Projektovy manazer se zodpovidd svému nadfizenému,
kterymm miZe byt napfiklad projektovy manaZer vyssi instance, nebo programovy
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manazer, ¢i v pfipadé mensich podnikd prfimo feditel nebo majitel firmy. (Newton,
2008, s. 22)

Mnoho ndstrojd a technik je pro fizeni projektd specifické. Pochopeni a vyuziti znalos-
ti, nastrojl a technik samo osobé vsak nestaci. DlleZité je, aby projektovy manazer
mél tyto vlastnosti. (Project Management Institute, 2008, s. 13)

e Védomosti - teoreticky zdklad, ktery manaZer v projektovém fizeni ma.

e Provedeni - to, co projektovy manazer dokdze nebo dosdhne pfi uplatiovani
znalosti o fizeni projektu.

e (Osobnost - to, jak se manazer chova a vystupuje pfi Fizeni projektu. Osobnost
zahrnuje postoje, charakteristické rysy a vedeni, tedy schopnost Fidit projek-
tovy tym pri dosahovani cill projektu a vyvazovani projektovych omezeni.

ManazZer projektu musi v nékterych pfipadech s lidmi, které si nemohl sam vybrat
a tito lidé mohou mit diametralné odlisné zplsobilosti, myslenky i predstavy. Nadto
manazer ma praci fidit a ne ji vykonavat. Manazer se nem{ze naplno vénovat fizeni
ostatnich, kdyz déla Cast prace za svlj projektovy tym, at uz jde o psani softwaru ci
zatloukdni hiebiku. Toto je dllezité si uvédomit, protoze v praxi se ¢asto stava, ze se
projektovy manazer k této pozici dostane spise proto, Zze dfive exceloval v dané ¢in-
nosti, kterou nyni fidi, nez diky tomu, Ze by byl v projektovém fizeni vyskolen. Pro pro-
jektového manazera je dUlezité, aby nasel equilibrium mezi technickou problemati-

kou oboru a mezilidskymi dovednostmi. (Rosenau, 2000, s. 198-199)

2.8 Planovani

Planovani Ize definovat jako proces tvorby a udrzovani pldnu. Termin planovani je ta-
ké mozné pouzivat k popisu formalnich postupd, vytvareni dokumentd, grafl a dia-
gram(. Jde o jednu ze zdsadnich manaZerskych povinnosti a jeho sprdvna tvorba
a vyuzivani jsou klicové faktory pro Uspéch projektu, bez ohledu na jeho typ nebo ve-
likost. S absenci efektivhiho planu je nemoZzné predvidat vysledek projektu. Jde
o proces, kterému je tfeba vénovat spoustu Usili a ¢asu, protoze Spatné zpracovani
mUze zpUsobit frustraci, zbytec¢nou praci nebo prepracovani. Efektivita projektového
fizeni je zavisla na spravném planovani, jelikoZz absence planu neumoznuje nasled-
nou kontrolu. Na planech jsou zavisli vSichni ¢lenové projektového tymu, jelikoZ jim
poskytuje informace o tom:

e Coje potfeba?

e Jaktoho dosdhnout?

e Kdo toho ma dosdhnout?

e Jakych zdrojl a vybaveni je potfeba?

e Jaké jsou dosazitelné cile? (Cas, ndklady, kvalita, rozsah, riziko a pfinosy)
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Rekne-li se plan, spousta lidi si vybavi graf popisujici ¢asovou osu. Ve skute¢nosti je
vSak planovani daleko komplexnéjsi. Jedna se o dokumenty popisujici, kdy a kym ma
byt dosazeno specifického cile, nebo souboru cild. Musi tedy obsahovat dostate¢né
hluboké a detailni informace, z kterych vyplyvd, Ze cile jsou redlné a dosazitelné.
Z toho lze vydist, Ze plany jsou zdkladnim informaénim zdrojem u kazdého projektu,
protinaji vSechny Urovné projektového fizeni a vyzaduji porozuméni a schvaleni pro-
jektovym tymem. (Murray, 2009, s. 61)

Planovani Ize povazovat za zkousku Zivotaschopnosti projektu, jelikoz tvorbou planu
manazer simultanné zjistuje nejslabsi mista a problémy projektu, jejichZz objeveni jiz
pred realizaci poskytuje dostatek ¢asu pro jejich predejiti, ¢i navrhnuti protiopatfeni.
Je-li projekt dobre nastaven a vyjasnén, mizZe byt pldnovani jednoduché, avsak
u projektl s nekvalitnim zakladem, se z néj miZe stat sloZity proces. Na druhou stra-
nu, postupovat podle nedokonalého planu je stale lepsi, nez zadny plan nemit. UZ jen
proto, Zze Spatny plan lze zlepsit pravé identifikovanim a eliminovanim slabych mist.
Naopak takovyto postup je z hlediska Casu straveného tvorbou planu produktivnéjsi,
nez se snazit sestavit néco jako perfektni plan na prvni pokus. (Barker, 2009, s. 20)

2.8.1 Dekompozice cilii - WBS

Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, projekty jsou tvoreny, aby bylo dosaZzeno néjakého
vyty&eného cile. AvSak tento hlavni cil je pro potfeby projektového Fizeni naprosto
nedostacujici, jelikoZ vyjadfuje pouze dlvod realizace projektu a jeho vystup, nikoliv
jak toho dosdhnout. Pro pruznéjsi fizeni je tfeba hlavni cil rozdélit do vicera dil¢ich
cilQ, respektive Ukold, které je potfeba v uritém poradi splnit. K tomuto Gcelu se hoj-
né vyuzivd metoda Work Breakdown Structure (WBS), ¢esky hierarchickd struktura
¢innosti. (Longman a Mullins, 2005, s. 33)

Diky této metodé lze zajistit, Zze se v projektovém planovani neopomene zadna z ¢in-
nosti, na které zavisi Uspé&sné dokon&eni projektu. Ukolem WBS je také viechny tyto
¢innosti strukturdiné znazornit, véetné jejich vzdjemného propojeni. Z dlvodU jedi-
nec¢nosti projektd logicky Zzadnd univerzalni podoba, strukturni rozsah WBS neexistu-
je. Provedeni a hierarchicky sled jednotlivych ¢innosti mohou byt fazeny napfiklad
podle ¢asové ndvaznosti, podle zUcastnénosti ¢asti organizace, nebo zkratka podle
¢ehokoliv, co ma pro zpracovatele rozdéleni néjaky logicky systém. (Rosenau, 2000,
s.72)

Dekompozice cill podle WBS definuje celkovy rozsah c¢innosti v projektu, které maji
byt provedeny a znazorfiuje je tak, aby bylo jasné Citelné, jak do sebe jednotlivé Casti
zapadaji. Pri tvorbé WBS se postupuje podle nasledujicich bodd: (Longman a Mullins,
2005, s. 33-34)
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1) DGraz na cil projektu - WBS sleduje ¢innosti, které jsou nezbytné pro dosazeni
cilG projektu. Jde o osnovu projektu ve vSech jeho fazich, proto kvalita zpraco-
vani strukturalizace ¢innosti mdzZe znamenat rozdil mezi Uspéchem a nelspé-
chem projektu. Je tedy nezbytné pfi tvorbé WBS neustdle pamatovat na vy-
stup realizace projektu.

2) Seznam hlavnich aktivit, které reprezentuji celkovy vysledek projektu -
ke zjisténi, jaké vystupy jsou témi hlavnimi, Ize polozit tyto otazky:

a. Jaké komponenty musi byt vytvofeny, aby byl splnén celkovy projekt?

b. Ceho musi byt dosazeno, aby byl spIinén celkovy projekt?

c. Jaké cinnosti Ize logicky sefadit dohromady do kategorii nebo pracov-
nich skupin?

Vysledkem tohoto kroku jsou, hlavni vystupy, které dohromady tvofi vysledek projek-
tu a nadale poslouzi jako ramec pro zbytek WBS.

3) Rozdéleni hlavnich aktivit do dil¢ich Gkold - kaZzdou hlavni aktivitu z kroku 2
dekomponovat na ¢innosti nizsiho fadu. K tomu poslouZi otdzky:
a. Coje potreba udélat pro vytvoreni tohoto vystupu?
b. Kdybychom sledovali tvorbu tohoto vystupu, co bychom vidéli?

Pomoci tohoto kroku se identifikuji dil¢i C¢innosti, které jsou potfebné pro vytvoreni
hlavnich vystupU, ze kterych se skldda koncovy vysledek projektu. Tento krok se da
opakovat do té doby, dokud nebude mozné pfidélit odpovédnost za konkrétni ¢in-
nost jedné osobé nebo skupiné. V této fazi rozdéleni projektu na ¢innosti by mélo byt
také mozné odhadnout u jednotlivych ¢innosti potfebné zdroje. Tyto jednotlivé &asti
se v odborné literatufe nékdy oznacuji jako pracovni balicky.Kolik vrstev hierarchii
bude projekt mit, zalezi na jeho slozitosti, nebo na rozhodnuti odpovédné osoby, kte-
réa WBS vytvari.

4) Vybér struktury WBS - struktura projektu je zpdsob usporddani hlavnich vy-
stupl, kterd usnadnf fizeni a tok informaci. Cinnosti se d&lf do skupin podle
spolecnych znak(. Mezi bézné fazeni do struktury patfi:

a. produktové - ¢innosti jsou fazeny podle vysledku
b. procesni - ¢innosti jsou Fazeny podle pfedmétu prace
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PROJECT TITLE
S Activily ite oA
11 21 - »
Task Task Task Task

1.1 1.2.1 1.3.1 2.1.1 22.1 23.1 3.1.1 3.2.1 33.1 4.1.1 421 43.1

Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask
1.1.2 £ 5 1.3.2 2.1.2 222 232 3.1.2 322 332 4.1.2 422 432
Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask
1.1.3 123 1.33 213 223 233 3.13 323 333 413 423 433
- Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask
-
w 1.1.4 124 2.1.4 224 3.1.4 3.24 4.4 424
§ Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask Subtask subtask Subtask
1.1.5 2.1.5 3.1.5 415
Subtask Subtask Subtask Subtask

Obrazek 8 Priklad grafického zndzornéni WBS

Zdroj: IC-WBS-Levels. In: Smartsheet [online]. [cit. 2017-07-26]. Dostupné z: htt-
ps://d2myx53yhj7u4b.cloudfront.net/sites/default/files/IC-WBS-Levels.jpg

Na obrédzku vyse (viz Obrazek 8) Ize spatfit pfiklad grafického zndzornéni hierarchické
struktury ¢innosti, kterd mQZe byt resena také napfiklad tabulkou. V tomto pripadé
bylo pouzito rozdéleni do ¢tyf Grovni: ndzev projektu (project title), hlavni aktivity
(activity title), Gkoly (task) a podukoly (subtask). Z uvedenych krokl je patrné, Ze tvor-
ba WBS zacind od prvni Grovné (zde level 1), kde se nachazi celkovy vysledek projek-
tu. Tento cil se nasledné déli na jednotlivé ¢asti do té doby, nez jsou pro potfeby pro-
jektového fizeni optimalni (zde level 4).

2.8.2 Prifazeni odpovédnosti - RAM

s vz

V prfedchozi podkapitole bylo vysvétleno rozpracovani cild na dil¢i ¢asti. V pfipadé, ze
mdame odpovéd na otdzku "co?", ndsleduje hledani odpovédi na otdzku "kdo?".

Projektové tymy byvaji slozeny ze zaméstnancl jinych profesi, zaméreni a napliné
prace. Z tohoto dlvodu je zapotiebi definovat srozumitelnou strukturu, ve které jsou
vyjasnény povinnosti a odpovédnosti jednotlivych ¢lenl projektového tymu. Je zapo-
tfebi, aby ¢lenové tymu védeéli, co je v jejich pravomoci a za co nesou odpovédnost,
ale také aby znali Gkoly svych kolegl. (Machal a kol., 2015, s. 85)

Sebelepsi planovani nebo kontrola projekt nezachrani, pokud se na realizaci bude

podilet nekompetentni persondl. V projektu se také zpravidla angazuje vice subjektd
(zainteresovanych stran) s odlisnymi prioritami, cili a z&jmy, které zastavaji. Definova-
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nim jasné struktury projektového tymu se agreguje spolecny cil pro vsechny pracov-
niky projektového tymu a vsem ¢lendm odpovida na otdzku, co se od nich ocekava.
(Murray, 2009, s. 12)

Obecné jakakoliv forma prace bude spinéna pravdépodobnéji, pokud bude pfifazena
konkrétnimu pracovnikovi nebo pracovni skupiné. Pokud nékterd z pracovnich cin-
nosti zlstane bez odpovédného pracovnika, ¢asto ji vsichni prehlizi, zapominaji na ni,
nebo jednoduse spoléhaji na to, Ze ji udéld nékdo jiny. V planovani tedy pfifazeni od-
povédnosti patfi k prvnim bod0m, kterymi se manazer zabyva. U pfifazovani odpo-
védnosti se postupuje podle dfive zpracovaného WBS (viz. predchozi podkapitola).
Pro kazdou ¢&innost WBS je potfeba pfifadit odpovédného pracovnika. K identifikaci

optimalniho osoby mohou napomoci tyto otazky:

e Kdo ma ty potrfebné znalosti, odbornost, schopnosti, zkuSenosti a informace
k Uspésnému dokonceni pfifazeného Ukolu?

e Kdo poskytne zdroje potfebné k dokonceni pfifazeného Ukolu?

e Kdo musi schvdlit, pfezkoumat ¢i odpovidat za tento pfifazeny Gkol?

Tyto otazky pomohou oznacit konkrétni zaméstnance a odpovédnosti spojené s kaz-
dou dil¢i ¢innosti. K agregaci téchto zjisténych informaci slouzi metoda Responsibili-
ty Assignment Matrix (RAM), jejiz ndzev se da do Cestiny prelozit jako matice zodpo-
védnosti. (Longman a Mullins, 2005, s. 58-59)

Matice zodpovédnosti je struktura, kterd spojuje organizacni uspofadani spolec¢nosti
se strukturou rozloZzeni prace. Matice by méla zajistit, Ze ke kazdé soucdsti rozsahu
prace v pribéhu projektu bude pfifazena zodpovédna osoba. Jednd se o velice uzi-
te¢ny nastroj z hlediska fizeni projektu a kontroly, ale slouzi také jako komunikacni
nastroj pro projektovy tym a zainteresované strany. Poskytuje rychly a snadny pre-
hled o tom, kdo je primarné zodpovédny za kazdou soucast projektu, kdo mUze po-
skytnout podporu, kdo musi vysledek ¢asti schvalit, ¢i kdo za vysledek rudi. (Taylor,
2008, s. 130)

Vysledkem metody RAM je matice, ve které jsou k jednotlivym dil¢im cinnostem, kte-
ré jsou vystupem analyzy WBS, pfifazeni odpovédni pracovnici. Provedeni a graficka
Uprava byvaji obvykle v podobé tabulky, avsak zalezi ve skrze na potfebdch podniku.
Zpravidla vsak byvaji na svislé ose uvedeny jednotlivé ¢innosti a napravo od nich od-
poveédni pracovnici, po pfipadé definovana specifikace této odpovédnosti.(Longman
a Mullins, 2005, s. 59)

Matice zodpovédnosti nemusi udavat pouze zodpovédnou osobu, ale také napfiklad
organizacni ¢lanky podniku, které poskytuji dil¢i ¢asti urcitou podporu. Podporou je
minéno napfiklad poskytovani potfebnych dokument(, zdrojd, analyz, reportl a tak
dale. Dalsi informace, které se mohou v matici zodpovédnosti objevit, jsou napfiklad,
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kdo samotnou praci vykond, ¢i komu se vysledek musi ohlasit. (Durr a Duarte, 1999,
s.2.51)

Tabulka 3 Priklad matice zodpovédnosti

SloZzky projektového tymu

Cinnosti (WBS) A B C D = F G
L P 4 P P
1.1 P P 4 P P
1.2 P P P P z
1.3 P Z P P
2 P P P P Z
3 P Z P P
4 Z P P

Zdroj: (Durr a Duarte, 1999, s. 2.51, vlastni preklad)

Vy$e uvedend tabulka (viz Tabulka 3) zndzorfiuje jednoduchy piiklad matice zodpo-
védnosti. Na svislé ose Ize vidét jednotlivé ¢innosti projektu, na vodorovné poté ¢asti
projektového tymu, pro pfiklad zndzornény pouze pismeny A-G. V obsahu tabulky je
pak zndzornéno, kdo mé za dil¢i ¢innosti zodpovédnost (Z) a kdo poskytuje podporu
(P). Pro pfiklad lze tedy uvést, Ze za ¢innosti 1.1 v tomto pfipadé odpovida Gtvar D
a podporu poskytuji Gtvary A, C,Ea F.

2.8.3 Analyza vazeb mezi ¢innostmi

Po vytvoreni seznamu pozadovanych ¢innosti (WBS) a pfifazeni odpovédnosti, je dal-
sim krokem projektového planovani stanovit poradi, v jakém maji byt jednotlivé cin-
nosti dokonceny a jak dlouho bude kazdy z nich trvat, ¢imz se urci celkové trvani pro-
jektu. Nékteré z ¢innosti mohou byt zapodaty, az po dokonceni nékterych predeslych,
avSak nékteré mohou byt provaddény simultdnné. Jaké vztahy mezi sebou rlzné cin-
nosti maji, se identifikuje pravé pfi tvorbé vazeb mezi nimi. Mezi nejbéznéjsi vazby
mezi ¢innostmi, které se daji standardizovat, patfi: (Longman a Mullins, 2005, s. 65-66)

e Finish to start — dokoncit pfed zacatkem — jednd se o nejbéznéjsi vazbu.
Znamena, Zze musi byt nejprve dokoncena ¢innost A, nez se zapocne ¢innost B.

e finish to Finish — dokoncit pro dokoncéeni — musi byt dokoncena ¢innost A, aby
mohla byt dokoncena &innost B

e Start to start — zacit pro zadatek — tato vazba urluje, Ze ¢innost A musi byt za-
hdjena, aby mohla byt zahajena ¢innost B
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e Start to Finish — ¢innost A musi byt zahdjena, aby mohla byt dokoncena ¢&in-
nost B

Tomuto rozdéleni logickych vztahG ¢innosti podle spole¢nych znakl se v odborné
literatufe fikd precedence diagramming method (PDM). Pro urceni poradi ¢innosti je
podstatné také urceni jejich vzdjemnych zavislosti. Tyto zavislosti vyplynou b&hem
prosu tvorby vazeb a rozliSuji se tfi zakladni typy: (Project Management Institute,
2008, s. 139-140)

e Povinné zavislosti—jsou takové zdavislosti mezi ¢innostmi v projektu, jejichz
zameéna poradi odporuje zakladni logice. Napfiklad nelze stavét druhé patro,
pokud nestoji prvni. Oznacovano také jako zavislost tvrdé logiky.

e Diskrecni zavislosti —princip diskrecnich zavislosti je takovy, Zze si projektovy
tym sam urci, v jakém poradi se jaké innosti budou realizovat. Vychazeji ze
zkusenosti o nejlepsich postupech ve specifické oblasti podnikani
v konkrétnim podniku. Vyuziva se u projektd, které si vyZaduji uréitou odbor-
nost, nebo specifické Ffazeni jednotlivych innosti. V tomto pfipadé by mély
byt zavislosti vazeb zdokumentovany, jelikoZ mohou slouzit jako vzor pro bu-
douci projekty a mohou omezit pozdéjsi moznosti pladnovani. Diskreéni zavis-
losti jsou také oznalovani jako preferovand nebo mékka logika.

e Externi zavislosti — tyto zavislosti zahrnuji vztah mezi aktivitami v projektu a
mimo projekt. Externi, neboli vnéjsi, jsou proto, ze projektovy tym nad nimi
vétsinou nema kontrolu. M{ze se jednat napfiklad o legislativni zdsahy, &i spo-
luprace s infrastrukturou, ktera je mimo ramec fizeni projektu.

Je-li hotova analyza vazeb jednotlivych ¢innosti, dalsim krokem je odhad doby trvani
jednotlivych proces( a pfifazeni zdrojd. Pfi odhadu doby trvani je tfeba dbat na vazby
s ostatnimi ¢innosti. Pokud je napfiklad na ¢innost A zapotfebi jeden den, avsak jeji
soucasti je ¢innost B, kterd zabere dni pét, je jeji celkova doba trvani sest dni. Stejny
ohled je tfeba brat také na zdroje. Napfriklad je-li zapotiebi Sest pracovnikl na zvlad-
nuti Ukolu A ve tfech dnech, ale manazer ma k dispozici v dany ¢as pouze tfi, bude
doba trvani ¢innosti dvojnadsobnd. Obecné je tfeba poditat také s jistym ¢asovym od-
stupem mezi jednotlivymi ¢innostmi. To vyplyva z logické predstavy, Zze neni mozné
zacit nasledujici ¢innost pfesné v okamziku, kdy skoncila ta, kterd ji pfedchazela. Ten-
to ¢as mezi ¢innostmi se m(ze pfipoditat do doby trvani, nebo se mezi jednotlivymi
¢innostmi vytvofi poZzadovand ¢asova mezera. Pomoci téchto informaci pak lze od-
hadnout celkovou dobu trvani projektu.Tento odhad Ize uskutecnit nékolika nastroji.
Nejpouzivanéjsi jsou viak sitové grafy. (Longman a Mullins, 2005, s. 66-67)
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2.8.4 Sitové grafy - CPM

Zakladnimi metodami v ¢asovém planovani projektu jsou sitové grafy, které jsou tvo-
feny slouc¢enim dil¢ich cinnosti v projektu, u kterych Ize zmapovat ¢asovou navaz-
nost. Prakti¢nost téchto metod je zejména v tom, Ze vymezuji vzdjemné vztahy mezi
vsemi projektovymi cinnostmi, stanovuji ¢asové horizonty pro jednotlivé zdroje
a pomahaji pfi jejich optimalizaci, 1ze z nich vydist odhadovany termin dokoncenf
projektu, odhaluji kritickou cestu a Ize podle nich urgit ¢asové rezervy pro jednotlivé
¢innosti. (Vytladil, 2008, s. 76)

Podklady pro vytvoreni sitového grafu jsou vysledek analyzy vazeb mezi ¢innostmi,
odhad doby trvani a narocnosti na zdroje. Po seskupeni téchto informaci by méla byt
vysledkem tabulka, pomoci které se sitové grafy tvofi. Jako pfiklad formy takovéto
tabulky slouzi nasledujici tabulka (viz Tabulka 4).

Tabulka 4 Podklad pro sestaveni sitového grafu

Symbol A . Doba Predchazejici
cinnosti INGTER SOk trvani ¢innosti cinnost
A Vytyceni stavenisté 1 -

B Vykop a polozeni zakladi 8 A
C Vybudovini odpadu 2 A
D Konstrukce stén a strechy 9 B,C
E Hrubd elektroinstalace 1 D
F Instalace dvefi a oken 1 D
G Omitka vnitini 2 E,F
H Polozeni podlahy 2 G
] Omitka venkovni 2 D
] ZastreSeni a okapy 4 I
K Instalace zabezpecovaciho systému 2 H,]
L Vybudovini pristupové cesty 6 D
M Malovani, uklid 2 K, L

Zdroj: (Bendova, 2012, s. 25)

V levém sloupci v tabulce vyse je oznaceni &innosti, které bude slouzit pro budouci
sestaveni sitového grafu. V druném sloupci z leva jsou popsany cinnosti, které pro
Ucely této prace slouzi pouze jako pfiklad. Nasleduje odhad doby trvani ¢innosti ve
dnech. Sloupec vpravo poté vyjadfuje, jaka ¢innost musi byt dokonena pro zahajeni
dané ¢innosti.

Samotné sitové grafy jsou bé&znou metodou pro vyjaddreni sekvenénich posloupnosti

¢innosti v projektu. Pomoci kombinace hran a uzll se graficky zndzorni tok projektu
od zacatku do konce.Pfi tvorbé sitového grafu se postupuje tak, Ze na jedné strané se
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vyznadci uzel (vétsinou ve tvaru ovalu ¢ obdélniku) vyjadfujici zacatek a na protilehlé
strané uzel, ktery znaci konec projektu.Do prostoru mezi uzly ohranicujici konec a za-
Catek, se poté vyznadi dalsi uzly pro kazdou dil¢i ¢innost.Nasledné se mezi uzly po-
moci Sipek oznacujici hrany vyjadri vzdjemné vazby. V tomto bodé se musi dbat na
spravnou posloupnost v souvislosti s tim, ze nékteré ¢innosti nelze spustit prfed do-
konceni nékterych predchozich c¢innosti. Po vymezeni vazeb je nutné cely diagram
pfekontrolovat, zda z kazdého uzlu (s vyjimkou pocatedniho a konecného) vede
alespon jedna vstupni a jedna vystupni hrana.Co se provedeni tyce, Ize vyuzit dvou
zpUsobd. Prvnim z nich je, ze ¢innost zndzoriuji uzly. Druhym, ze ¢innosti zndzornuji
hrany, uzly poté zacatek a konec ¢innosti. (Longman a Mullins, 2005, s. 67)

5 Uzel grafu
Cinnost /

projektu A

Koncovy
uzel

Pocate¢ni
uzel

Obrazek 9 Sitovy graf - ¢innosti definované hranami

Zdroj: (Vytlacil, 2008, s. 79)

Na obrdzku (viz Obrédzek 9) je uveden pfiklad sitového grafu za pouZiti hran jako ¢in-
nosti. Jak bylo zminéno, graf ma pocatecni a koncovy uzel a mezi nimi c¢innosti
s vyjadfenymi vazbami. BliZsi pohled na jednotlivé uzly bude vypadat nasledovné.

X4tedn{ Koncovy
Pocitecni Oznacenfi i
uzel ¢innosti e ;
s . o
¢innosti cimnosty
: N
1 T,
G
\ Doba
\ 5% T it Ndsledujici 2
Predchazejici rvani o .
o T X : ¢innosti
¢innosti éinnosti

Obrazek 10 Vztahy mezi uzly v sitovém grafu — ¢innosti definované hranami

Zdroj: (Vytlacil, 2008, s. 79)
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Z obrazku (viz Obrazek 10) je patrné, Zze do pocate¢niho uzlu ¢innosti vstupuji pred-
chozi ¢innosti a vychdazi z néj ¢innost samotnd, kterd ma chronologické oznaceni.
Uvnitf uzld jsou pak ¢asové Gdaje oznacené pismenem T, kdy T, znadi prvni mozné
datum zacatku cinnosti a T, pak nejzazsi mozny zalatek Cinnosti. V pfipadé Ts a T4
plati to samé, ale pro konec ¢innosti misto zacatku.ldenticky tomu bude i v pfipadé
sitového grafu, kde cinnosti nejsou definované hranami, nybrz uzly. Detailni pohled
na uzel vyjadfujici ¢innost bude vypadat ndsledovné (viz Obrazek 11). (Vytlacil, 2008,
s.79)

Oznaceni | Doba trvini Celkova

Cinnosti . | &innosti - ; rezerva

NAZEV CINNOSTI

TI Ta

Obrazek 11 Priklad uzlu v sitovém grafu - Cinnosti definované uzly

Zdroj: (Vytlacil, 2008, s. 81)

Po dosazeni odhadnutych dob trvani pro jednotlivé ¢innosti do uzld Ize odhadnout
minimalni ¢as potfebny k dokonceni projektu. Lze identifikovat cestu, kterd zahrnuje
c¢innosti, jejichZz soucet dob trvani prfedstavuje nejdelsi ¢asovy interval. Tento sled
c¢innosti se nazyva kritickd cesta a je patefi pro stanoveni minimalni doby trvani pro-
jektu. Z toho vyplyva, Ze prodlouZeni téchto ¢innosti bude mit vliv na celkovou dobu
trvani projektu. Tato metoda se v anglicky psané odborné literatufe nazyva Critical
Path Method (CPM). (Longman a Mullins, 2005, s. 69)

Pro vypocet celkové doby trvani projektu je pro kazdou ¢innost nutné znat jejich do-
bu trvani, nejblizsi a nejzazsi mozny zacCatek a nejblizsi a nejzazsi konec. Pomoci
téchto informaci Ize spoditat jak kritickou cestu projektu, tak pfipadné ¢asové rezervy
pro jednotlivé ¢innosti, které se nenachazi na kritické cesté. (Vytladil, 2008, s. 83)

2.8.5 Tvorba ¢asového planu - Ganttiiv diagram

Po Uspésné analyze vsech &innosti v projektu a jejich zpracovani do logické struktury
pomoci vzajemnych vazeb, je dalsim krokem projektového planovani sestaveni ¢aso-
vého planu projektu.Klicovymi kroky pfi tvorbé ¢asového planu je stanoveni data za-
¢atku projektu, napldnovani zac¢atkd a koncd pro kazdou dil¢i ¢innost a zaneseni do
¢asové osy a uréeni data planovaného celkového ukon&eni projektu. Pfi tvorbé planu
je dlleZitd dbat na to, aby veskeré cinnosti zacinali, jak jen to je mozné. Pokud by se
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otdlelo se zacatkem dilcich &innosti, mohly by se stdt soucdsti kritické cesty, tedy
ginnosti bez &asové rezervy. Casovd rezerva je doba, po kterou mGZe byt &innost
opozdéna bez efektu na odhadovany termin dokonceni projektu. Specificky pfistup si
74d4 situace, ve které je termin ukoncenf jasné definovén, napr. pozadavkem zdkaz-
nika. V tomto pfipadé se postupuje zpétné od tohoto terminu smérem na zacatek. To
déva signal projektovému manazerovi, zda je vibec v moZnostech realizdtora projek-
tu tento termin stihnout. (Longman a Mullins, 2005, s. 72-73)

Soucasti ¢asovych planl jsou takzvané milniky, tedy klicové momenty v projektu. Mil-
niky lze definovat jako ¢asti, které podléhaji schvéaleni. Musi tedy byt ovéritelné urdi-
tou slozkou projektového tymu. Toto vyjadreni zapficini, Ze milnik{ v projektu nebude
mnoho, jelikoz kazda z dilcich ¢innosti se sama o sobé milnikem nestane. Milniky od
sebe oddéluji ty sady dil&ich Cinnosti, které vykazuji urcité podobné znaky. Jako pfi-
klad Ize uvést napfiklad konecnd revize technického feseni tésné pred zahdjenim
projektu, vysledek testovani &i pfedani vystupu projektu zakaznikovi. Milniky mohou
definovany ze strany zdkaznika jiz pfi nabidkové fazi, nebo béhem planovani v pred-
projektové ¢asti. Rozhodne-li se organizace zpracovavajici projekt s milniky pracovat,
mély by byt soucasti ¢asovych pland. (Rosenau, 2000, s. 83)

Casové plany se zpracovavaji pomoci takzvaného Ganttova diagramu (nebo &esky
Useckového grafu, harmonogram projektu). Jde o grafické zndzornéni doby trvani
¢asti projektu na pozadi plynuti ¢asu. Jde o graf, kde je horizontalni osa vyuzita pro
znazornéni toku Casu v projektu. Na svislé ose jsou pak vypsany jednotlivé body ze

seznamu cinnosti. Graficky odliseny pruh nebo ¢ara odpovidajici fadku konkrétni &in-
nosti poté znazornuji jeji trvani v ¢as. (Longman a Mullins, 2005, s. 73)

1716 120 e 1718 ETH i 9 /13 iy 221

Task 1 I

Task 2 |

Taik 3 I

Tartk 4 |

Task & |

Task § |

Task 7 |

Task 8 L]

Taskd [ |
Task 10 I

Task 11 ]
Task 12 —

Obrazek 12 Ganttdv diagram

Zdroj: Ganttav diagram. In: SmartSheet [online]. 2015 [cit. 2017-08-01]. Dostupné z:
https.//www.smartsheet.com/sites/default/files/Gantt__chart__excel_0.png

Na obrazku (viz Obrdzek 12) Ize vidét ukazku vyuziti Ganttova diagramu pro imagi-
narni projekt. Vodorovna osa popisuje ¢as a na svislé jsou uvedeny jednotlivé &innos-
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ti. Barevné odliseni pruh{ pro jednotlivé ¢innosti mUze slouzit k oznaceni ¢innosti
v jiné fazi i ¢innosti vykazujici jisty prvek podobnosti.

Use&kovy graf, také harmonogram préce, je velice uzitenou technikou pro manaZer-
skou praxi. Jednd se totiZ o grafické zpracovani sitovych grafd, které jsou pro dalsi
praci v projektu neprehledné. Tam, kde sitovy graf selhdva, tam situaci osvétluje pra-
vé Useckovy graf. Lze do néj vyznacit také kritickou cestu, jejimz znakem bude, Ze se
v grafu budou vyskytovat takové ¢innosti, na jejichz konci zacina dalsi ¢innost na niz-
sim stupni. To je zapfi¢inéno jiz zminovanym faktem, Ze kritickd cesta nema &asové
rezervy. Uselkovy graf také poskytuje zékladni informace potfebné ke sledovani po-
kroku v0ci planu. Pokud jsou v ramci projektu zahrnuty i dodavky dodavatell, Ize
podle Ganttova diagramu také sledovat jejich pInéni. Receno v kostce, Use¢kovy dia-
gram poskytuje redlné informace ke konkrétnimu datu v ¢ase.(Longman a Mullins,
2005, s. 74-75)
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3 Analyza projektového Fizeni

ve vybrané organizaci

V prvnich kapitoldch této prace byly vymezeny zakladni pojmy tykajici se projektové-
ho Ffizeni, nastinéno, jaké by mély byt projektové cile a popsan Zivotni cyklus projektu.
V dalsich bodech teoretické Casti byla poté vysvétlena dlleZitost prace s asem ve
fazi planovani projektu a priklad toho, na co musi projektovy manazer myslet v pr0-
béhu realizace projektu. Nyni bude ndsledovat ¢ast praktickd, ve které budou vyse
popsané teoretické znalosti konfrontovany s projektovym fizenim redlného prdmys-
lového podniku, s cilem odhaleni slabych mist a nadslednym navrhem adekvatniho
feseni.

3.1 Spolecnost Deimos s.r.o.

Deimos s.r.o. (dale jen Deimos) je primyslovéa spole¢nost, kterd se svym predmétem
c¢innosti zaméruje na poskytovani kompletnich technickych feseni v oblasti prdmys-
lové automatizace a robotizace zdkazniklim na B2B trhu po celém svété. Kompletnim
technickym feSenim se vtomto pfipadé mysli navrh, konstrukce, vyroba, montaz
a programovani primyslovych jednoucelovych strojd, vyrobnich a montdznich linek
Ci testovacich zafizeni.

Firma vznikla v roce 1992 jako spolecnost s ru¢enim omezenym a sidli v prazské Hos-
tivafi, kde se také realizuje vétsina ¢innosti souvisejicich s pfedmétem podnikdni. Na
pocatku slo pouze o projekéni kanceldF, ve které se konstruovaly navrhy, které se na-
sledné vyhotovily mimo podnik. Postupem ¢asu spolecnost zacala sestavovat jedno-
duché stroje ve své vlastni reZii a postupnym vyvojem a nabirdnim zkusenosti se roz-
rostla az na soucasnou podobu, kdy se realizuji desitky zakdzek r@izného rozsahu
rocné a jejich pocet rok od roku roste. Spole¢nost za pétadvacet let své existence né-
kolikrat ménila sidlo, organiza&ni i vlastnickou strukturu. Ro¢ni obrat spolecnosti se
pohybuje v fadech stovek miliond korun.

Typickym produktem spolecnosti je jedinecny prlimyslovy stroj, zhotoveny presné na
miru pozadavkldm zdkaznika. Spole¢nost Deimos dokdZe zastitit veskeré cinnosti
souvisejici s produkci takovychto strojl od navrhu prvotniho konceptu, az po odesla-
ni stroje zakaznikovi. Zjednodusené Ize tento proces vysvétlit ndsledovné. Na zacatku
procesu je identifikovdna potfeba zakaznika, podle které je sestaven navrh technic-
kého TesSeni. V pfipadé navazani spoluprace tym projektantd zkonstruuje model,
podle kterého se zhotovi a nakoupi dily, které se nasledné smontuji do konelné fy-
zické podoby stroje, ktery je nasledné naprogramovan, uveden do funkéniho stavu
a nasledné odesldn zdkaznikovi. Tento proces je samoziejmé ve skute¢nosti daleko
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komplikovanéjsi a jeho podrobnému rozboru se bude prace notné vénovat v dalSich
kapitolach.

Typickym zdkaznikem spolecnosti je tedy stfedné veliky az veliky prdmyslovy zavod.
Prislusnost na B2B segment trhu je jiz jen z predmétu podnikani zfejma, jelikoz po-
ptavka verejnosti po prdmyslovych robotech je malo pravdépodobnd. Oblast podni-
kani zdkaznika nenf az tak dUlezitd, jelikoz potfeba urcitého stupné automatizace se
mUze vyskytnout v Siroké skale prlimyslovych podnikd. Jako vyznamnou skupinu za-
kaznikd 1ze vSak ze zkuSenosti identifikovat predevsim subjekty automobilového
prémyslu, predevsim pak hlavné dodavatele a subdodavatele automobilovych zavo-
dd. Mimo klasické zakdzky méa Deimos také zkusenosti s uménim, kdy firma spolupra-
covala s vytvarniky na technickém zpracovani nékolika svétoznamych uméleckych
instalaci. Pfestoze nejvétsi podil zakazniku lze nalézt v Evropé, spolecnost dodavala
stroje napfiklad také do Ameriky, Indie ¢&i Ciny.

Za zminku také stoji, Ze spolec¢nost Deimos se nékolikrat Ucastnila workshopl na té-
ma realizace technickych zadani na pddé strojni fakulty CVUT.

3.2 Organizacni struktura spolecnosti

Organizadni struktura ve spole¢nosti slouZi k hierarchickému rozdéleni kompetend;,
povinnosti a autority. Nastavuje také smér toku informaci, komunikace a posloupnost
rozhodovacich pravomoci. Ve spoleénosti Deimos vypada organizaéni struktura na-
sledovné (viz Obrazek 13).

Vykonny
feditel
| | | |
ManaZer Manazer Vedouci Manazer
produkce konstrukce nakupu kvality
[ —
Mechanik | Projektovy Opchodm’
TL manazZer TL zastupce
1
Technolog H Kons;rLukter Back-office
| Elektro- | Elektro-
mechanik TL projektant TL
SKlad | Technicka
S dokumentace
a logistika
| Programator
TL

Obrazek 13 Organizacni struktura spolecnosti

Zdroj: interni materialy, upraveno autorem
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Na samém vrcholu hierarchie se nachdzi vykonny feditel, ktery se zasluhuje o celkovy
chod organizace a zodpovidé se pouze majitelilm spolecnosti. Mezi jeho hlavni Glohy
patfi strategické a finan¢ni pldnovani a kontrola plnéni dlouhodobych cill. Pfimo vy-
konnému fediteli se zodpovida pét vedoucich pracovnikd a back-office. Mezi téchto
pét vedoucich pracovnikd patfi manazer produkce, konstrukce, ndkupu, kvality a ob-
chodni z&stupce.

Manazer produkce méa na starost fyzickou realizaci projektl dle zadani konstrukce.
Ridi okolo dvaceti a7 t¥iceti pracovnik(, aviak pfesny pocet je operativni, jelikoZ vyky-
vy Vv produkci se fesi pomoci externich pracovnik( a outsourcingu. Mezi jeho hlavni
podfizené patfi hlavni mechanik (ve schématu organizaéni struktury jsou vedouci po-
zice pracovnich skupin oznacen zkratkou TL z anglického team leader — Cesky vedou-
ci pracovnik), ktery je preddkem pracovnikd, ktefi montuji mechanickou ¢ast zakazky.
Déle technolog, ktery md na starost resit chybné vyrobené mechanické dily a kon-
strukéni a technologické nedostatky. Vedouci elektromechanik zastupuje vsechny
elektromechaniky, do jejichZ pracovni naplné patfi sestavovani rozvadécd a nataho-
vani elektrickych rozvod( po stroji. Poslednimi podfizenymi manaZera produkce jsou
skladnici, ktefi maji na starosti jakostni, kusovou a vécnou spravnost dodavanych
komponent( a export hotovych projektg.

ManaZer konstrukce zodpovidd za vyvoj a navrh technologickych FeSeni projektu
a dodava podklady pro produkci. Ridi pracovniky konstrukce, kte¥ vytvateji fyzickou
podobu strojl, a vybiraji technologii, kterd bude pouzita. Dale elektro-projektanty,
jejichz pracovni naplini je tvorba elektro-schémat, moci kterych se nasledné
v produkci délaji elektrické rozvody. Pracovnici technické dokumentace vytvareji ma-
nualy pro pouziti strojd a také spravuji pravni néleZitosti a kontrolu bezpecnosti
a ochrany zdravi pfi praci (BOZP). Pod manazera konstrukce spadaji také programéto-
fi, ktefi pisi software pro stroje a projektovy manaZefi, jejichZ praci se vénuje samo-
statnéa kapitola dale v této praci. (viz Kapitola 3.6)

Vedouci ndkupu ma na starost objednavani jednotlivych komponent( a fesSeni ne-
srovnalosti, reklamaci a hlidani pInéni termind. Manazer kvality odpovida za jakost
projektl, obchodni zastupce sjedndva nové zakdzky a komunikuje se zdkazniky
a back-office je administrativni podpora, kterd zpracovava doslou korespondenci
a zafizuje zdsobovani kanceldrskym spotfebnim zbozim.

V&imavému oku urcité neunikne, Ze v organizac¢nim schématu chybi cela fada funkci,
zivotné dlleZitych pro chod organizace. To je tim Ze tyto pozice zastupuji zameést-
nanci organizace, kterd je vlastnikem spole&nosti Deimos. Jde o pozice technického
feditele, reditele prodejd, specialisty na lidské zdroje a marketing a oddéleni Gcetnic-
tvi. NdlezZitosti a informace organizalni struktury budou vyuzity pfi tvorbé matice
zodpovédnosti v kapitole (viz Kapitola 4.2)
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3.3 Pojem projekt ve spolecnosti Deimos s.r.o.

Jak jiz bylo zminéno, tato spolecnost ro¢né realizuje nékolik desitek rozmanitych za-
kdzek roc¢né. Vzhledem k tomu, Ze se zabyva zakdzkovou vyrobou, tedy vyhotovenim
specifického stroje presné podle potfeb zakaznika, jsou tyto zakdzky ve vnitrofirem-
nim prostredi nazyvany projekty. To také z dGvodu, ze splnuji vSechny podminky pro
toto oznaceni a to jedinelnost, neopakovatelnost a ¢asovou vymezenost. VSechny
zpracovavané projekty se zpravidla lisi dobou trvani, sloZitosti, pouzitym know-how,
narocnosti prace apod. M0ze se jednat o projekty od modifikace jiz z dfivéjska vyho-
toveného stroje, kterd vSak svym rozsahem presahuje bézZny servis, pres vyrobu
mensich jednoulc&elovych stanic, aZz po obrovské, piné automatizované vyrobni linky.
Pri stanoveni rozsahu a slozitosti projektu také rozhoduje fakt, zda se pfi jeho zpraco-
vavani vychazi jiz z historickych zkusenosti, ¢i zda jde o projekt z pohledu spolecnosti
nééim novym a neznamym. V podnikové praxi se projekty oznaluji ve tvaru
,ZRRRCCC", kde ,Z" predstavuje slovo zakézka, ,RRR" rok realizace bez nuly a ,CCC"
pfidélené poradové Cislo projektu. Tudiz zakazka realizovand v roce 2015 miZe nést
oznaceni napfiklad Z215161.

Pro rédmcovou predstavu, co takovy projekt konkrétné obnasi, Ize uvést nékolik za-
kladnich charakteristickych rysQ, typicky charakteristicky pro vSechny druhy projektd.
Pomineme-li pro tento pfiklad mezifiremni vyjednavani mezi spole¢nosti a zdkazni-
kem, manaZerské, spravni kroky a administrativu a budeme se soustredit jenom na
fyzickou ¢ast projektu, mdzeme zminit tyto hlavni kroky.

Vyvoj a konstrukce — vyvojem se rozumi navrh prvotniho technického feseni daného
projektu. V této ¢asti se mlze vychazet z dfive nabytych zkuSenosti na zdkladé po-
dobnosti s jiz realizovanym historickym projektem. Pokud tato navaznost chybi, je
nutné pfijit s novym technologickym fesenim. Tento krok ma ve spolecnosti na sta-
rosti tym konstruktér( s letitymi zkusenostmi v oboru. Pfi této praci je nutné brat zre-
tel na skutenost, Ze automatizacni a robotiza¢ni odvétvi je dynamicky se rozvijejici
oblasti, kde je zapotfebi neustdle dbat na nové trendy a technologicky pokrok. Kon-
strukce je poté procesem, pfi kterém se s ohledem na koncept vytvafi fyzickd podoba
projektu pomoci zanesenim do vykresd za vyuziti pfislusného softwaru.

Vyroba — tato ¢ast se soustredi na ziskani vsech podklad{ nutnych pro dalsi krok, kte-
rym bude montdz. To zahrnuje definovani technologickych postupd, tzn. stanoveni
jednotlivych dild, které budou ke kompletaci zapotrebi. Tyto potfebné komponenty
se skladaji ze dvou hlavnich nadmnozin a to dil(, které je tfeba vyrobit a dild, které se
nakupuji jako zboZi od dodavateld. Po zajisténi téchto komponentd, véetné postupd,
v jakém poradi budou pouzity, Ize pfistoupit k dalsSimu kroku.

Montaz — v tomto bodé se kompletuji dily zajisténé v pfedchozim bodé. Zjednoduse-
né |ze fici, ze vesSkeré stroje se skladaji z nékolika hlavnich podskupin dild. Zpravidla
se zacina tim, ze se vytvori kostra stroje, zpravidla pomoci svareného rdmu, ¢i monto-
vanych profil. Na tuto hrubou konstrukci se poté montuji vyrabéné dily, které jsou
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zpravidla obrobky rdznych ocelovych, slitinovych a plastovych materidll. V tomto
kroku se namontovavaji i nakupované dily mechanického charakteru, mezi které mo-
hou patfit rGzné nosniky, kolejnice, upinaci mechanismy apod. Simultdnné s tim se
montuji rozvody elektroinstalace a vzduchotechniky. Jsou-li tyto ¢innosti hotové, pfi-
stupuje se k dalsimu kroku.

Programovani — samotnd kompletace dild do zaddané sestavy funkénost stroje neza-
ruci. Je tfeba jednotlivé dily naucit, co a jak maji délat. K tomu slouzi naprogramovani
stroje, které mu vdechne Zivot. Programatofi vytvofi program, ktery pro stroj slouzi
jakoZto ndvod k ¢innosti, pro kterou je konstruovan. Nasledné se stroj testuje, zda je-
ho funkénost odpovida pozadavkldm zakaznika.

Jsou-li vSechny tyto kroky zdarné ukonceny, je stroj pfipraven na predani zakaznikovi,
instalaci v misté plsobeni a provoz. Po precteni tohoto povrchového shrnuti je pro
nékoho mozna stale obtizné predstavit si fyzickou podobu strojd, které spolecnost
Deimos konstruuje. Pfestoze kazdy produkt vypada jinak, pro vytvoreni pfedstavy
mUze slouZit nékolik nasledujicich obrazkl (viz Obrézek 16 - 18).
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Obrazek 17 Skladacri zarizeni

-

h,
I ||Il, X
i

Obrézek 16 Zarizeni pro montaz o-krouzku Obrézek 14 Linka pro montaz konektoru

Obrazek 15 Montazni a kontrolni linka na vyrobu snimace

Zdroj: Interni materialy
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Cilem

jednotlivych projektl jsou tedy uUcelové primyslové stroje. V teoretické ¢asti

byla v souvislosti s cili zminéna metodika SMART, kde kazdé pismeno zastupuje nale-

Zitost,

kterou by méli takovéto cile mit. Zkusme tedy obecné aplikovat tuto metodu

na projektové cile reSeného podniku.

S — specifikace cile, tedy Ucel a technické vlastnosti stroje pozadované zakaz-
nikem, jsou soucasti smluv mezi zdkaznikem a spole&nosti.

M — cile jsou v kontextu spole¢nosti méfitelné z nékolika hledisek. PInéni cild
lze pomérovat napfriklad s pInénim milnik( realizace projektu v porovnani
s ¢asovym planem, nebo stupné plnéni technickych poZadavkd zakaznika,
napt. doba trvani pozadovaného cyklu, pocet provedenych cinnosti za cyklus
apod.

A — s akceptovanim cild se pocitd v okamziku odsouhlaseni smluv mezi za-
kaznikem a spolecnosti. Ve vnitrofiremni roviné pak se sezndmenim projekto-
vého tymu s ndvrhem technického zpracovani.

R — neredlnost pozadavk{ na cil by byla vZzdy odhalena v zdkladnim uvaZovanfi
nad technologickym konceptem projektu. Projekt, ktery by byl nerealisticky,
nemd@zZe projit fazi technického navrhu.

T — Casové vymezeni projektu je dano pozadavky na termin dokonceni ze
strany zdkaznika, se kterym spolec¢nost musi souhlasit.

3.4 Zainteresované strany projekti

Stejné jak do projektl kdekoliv jinde, vstupuji do projektd spolecnosti Deimos zainte-
resované strany, které maji vici nim urcitd ocekdvani a povinnosti. Tomuto tématu
se vénuje kapitola 1.4 teoretické Casti a pomoci téchto teoretickych znalosti Ize pro-
vést rozbor zainteresovanych stran, které se dotykaji vétsiny projektd spolecnosti.
Schematicky Ize zainteresované strany projektu shrnout nésledujicim obrazkem (viz
Obrazek 19).

Zdroj:

*Vedeni
*Proj.manazer
*Proj.tym

*Vedeni
«Zameéstnanci

Dodavatlé

Obrazek 19 Zainteresované strany v projektech v Deimos

vlastni tvorba
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Z obrazku je patrné, Ze do projektl vstupuji Ctyfi skupiny zainteresovanych stran.
Strana zhotovitele projektu, v nasem pfipadé tedy spolec¢nost Deimos; zakaznik, tedy
klient spolec¢nosti, kterd si zpracovani projektu objednala; dodavatelé dill a sluzeb
potfebnych pro realizaci projektu a konkurence. Konkurence je jediny z faktord, ktery
do projektu vstupuje z vnéjsku, jelikoz s jeho realizaci nema nic spolecného, avsak
urcity zdjem na ném mit mdze. Od Uspéchl jednotlivych asti i celkového vysledku
ma ocekavani celd firma, avsak jednotlivy pracovnici a pracovni skupiny i vedeni, maji
ocekdvani odlisnd. To samé plati i pro olekdvani ze strany zakaznika. Proto se tyto
skupiny pro potreby vysvétleni jesté rozdéli na podskupiny, jak je na obrazku vidét.
Konkrétni pozadavky se budou projekt od projektu nepatrné az vyznamné lisit, avsak
podle spole¢nych znakd je Ize shrnout v ndsledujici tabulce (viz Tabulka 5).

Tabulka 5 Ocekavani zainteresovanych stran

Zainteresovana strana Ocekdavani zainteresované strany
Deimos
Vedeni spolecnosti e zisk avcasna platba

e zvySeni hodnoty firmy

e navazanivztahu se zdkaznikem
e kvalita projektu

e drZzeni know-how

Projektovy manaZer e dodrzenizadani projektu

e dodrzeniterminu

e Uspésné odevzdani projektu

e odpovédna prace projektového tymu

e dodrzovanitermind a kvality dodavatel(

Projektovy tym e jasné aredlné zadani prace
e aktivni vedeni a komunikace
e adekvatni odmeéna

Zakaznik
Vedeni spole&nosti zakaznika e odpovidajici cena a kvalita
e dodrzeni smluvnich podminek a terminu
e zohlednéni pfipominek
Zameéstnanci zakaznika e intuitivnost ovladani stroje
e snadnd manipulace
Dodavatelé e vcasné platby
e plynula a operativni spoluprace
Konkurence e pouzivané know-how a technologie

e zachovani konkurenceschopnosti

Zdroj: vlastni tvorba
Pfi pohledu na tabulku se miZe nékomu zdat, Ze olekavani zainteresovanych stran

plsobi obecné. Je logické, Zze vztah dodavatel-zdkaznik bude vykazovat podobné ry-
sy napfi¢ odvétvi. Dodavatel ma vzdy zajem, aby dodaval kvalitni produkty a tim
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uspokojil potfeby zdkaznika. Zdkaznik naopak olekava tyto kvalitni produkty za pfi-
meérfenou cenu. Oblast prdmyslové automatizace mé samozrejmé sva specifika. Ve
spole¢nosti Deimos se samozrejmé klade d(raz na to, aby projekty byly ziskové
a pomahali tak navysit hodnotu spolecnosti. Svou obchodni ¢innost také stavi na bu-
dovani kvalitnich vztah(l se zdkazniky, jelikoZ v této oblasti podnikdni nenf fluktuace
zdkaznik( prilis velikd, protoZe tyto specifické technologické spolecnosti, které tvori
zdkladni klientelu podniku, nevznikaji kazdy den. Je proto dillezité zdkaznika neje-
nom ziskat, ale také udrZet pro budouci spolupraci. JelikoZ se jedna o technologickou
spolecnost, jejiz soucasti je také vyzkum a vyvoj, miZze podcenéni téchto oblastni
znamenat ztrdtu konkurenceschopnosti. Je proto dUlezité, strezit si své technologic-
ké postupy a know-how pred konkurenci. Projektovy manazer klade nejvétsi dlraz na
postupné a v€asné plnéni dil¢ich casti projektu, které vyUlsti v Uspésny projekt a to
nejenom proto, ze je to jeho prace, ale také vizitka jeho vlastni schopnosti. Schopnost
vSak také pozaduje po ¢lenech projektového tymu, ktery fidi. Projektovy tym zase po-
Zaduje aktivni vedeni a jasné zadavani Ukold. Z pohledu zdkaznika je dillezité pred-
stavit si, Ze stroj budou obsluhovat jeho zaméstnanci. Tito zaméstnanci mohou mit
mensi zkusenosti s operovanim s prlmyslovym strojem. S tim se musi pfi navrhovanfi
stroje poditat a pfizpUsobit tak, aby bylo mozné na stroj pfislusného zaméstnance
zaskolit.

3.5 Procesy v jednotlivych fazich zivotniho
cyklu projektu

V prostfedi spolecnosti Deimos prochazi projekty stejnym Zivotnim cyklem jako vsu-
de jinde. Tedy predprojektovou fazi, kde se zajistuji veskeré pfedpoklady, aby realiza-
ce projektu mohla byt spusténa, projektovou fazi, kde se samotny projekt realizuje
a fazi poprojektovou, ve které probihaji smluvni sluZzby spojené s uzivani stroje. V na-
sledujicich podkapitoldch budou shrnuty a popsany konkrétni procesy, které probiha-
ji v jednotlivych fazich zivotniho cyklu projektd, které spolec¢nost Deimos zpravidla
zpracovava. Pro potfeby vysvétleni prlbéhu projektu se vtomto pfipadé poditd se
scénarem, kdy vSechny fadze probéhnou Uspésné a nedojde k zadnym fatadinim hava-
rifm, &i vypovézeni smlouvy z jedné nebo druhé strany.

3.5.1 Pfedprojektova faze

Signal na zahdjeni predprojektové faze pfichazi ze strany zdkaznika, kterému vznika
urcitd potreba, kterou mize spolecnost uspokojit. Na tuto poptdvku reaguje technic-
ky feditel spolecnosti, ktery povéri konstrukéni tym sestavenim predbézného tech-
nického navrhu. Tento tym spolupracuje s obchodnim zastupcem, ktery je v kontaktu
se zakaznikem. Konstrukéni tym a obchodni zastupce poté dohodnou predpokladany
rozsah prace a materidlu na projekt. Obchodni zadstupce poté zpracuje informace
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z poptavky zdkaznika spolec¢né s odhadem rozsahu projektu z konstrukce, vytvari
rozpocet a posild zdkaznikovi nabidku.

V bodé, kdy zdkaznik zasle jiz zdvaznou objedndvku, jek projektu prifazen projektovy
manazer a projektovy tym, ve kterém jsou zastupci konstrukce i montdze. Projekto-
vému manazerovi jsou poskytnuty veskeré informace a podklady, ziskané v pribéhu
vyjedndavani se zdkaznikem a v pfipravné fazi projektu. Soucasti téchto podkladl jsou
i smlouvy, zdkaznikova technicka specifikace k projektu a uvedeni kontaktnich osob.
Timto se de facto definuji cile projektu, kterych mé byt na konci dosazeno. Po ziskani
vSech potrebnych informaci mdze projektovy manazer sestavit harmonogram pro-
jektu.

Harmonogram je sestaven pomoci rozhrani Salesforce. Jde o firmware ve formé
cloudové platformy, ktera slouZi ke sdileni informaci mezi jednotlivymi Urovnémi Fi-
zeni v podniku. Kazdy z pracovnikl na manazerské pozici ma podle své funkce
v tomto softwaru pfifazena konkrétni opravnéni, do ¢eho muize nahlizet a co mUze
ovliviiovat. V podnikové praxi se tato platforma pouZivd pro ¢asovy management,
kontrolu pokroku projektu, alokovani lidskych zdrojd, sledovani dostupnosti doslého
materidlu, kontrola rozpoltu. Nespornou vyhodou tohoto softwaru je také moZnost
pfimé komunikace mezi ¢leny projektového tymu véetné sdileni soubord. Do Sales-
forcu mé pristup také zakaznik, ktery mizZe sledovat plnéni ¢asového pléanu a dil¢ich
cild.

Jak harmonogram projektu vypada, vyjadfuje nasledujici obrazek (viz Obrazek 20).

Projekt: Podrobnosti Upravit plan | | Importovat interni

¥ Projektovy plan

Cec-Pro 2016 Led- Cer 2017 Cec-Pro 2017
Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4

Konec

Ukol Zatatek

Obrazek 20 Harmonogram projektu

Zdroj: interni materialy

Na obrdzku je zachycen redlny harmonogram jiZz zpracovaného projektu spolecnosti.
Na prvni pohled evokuje, ze jde o Ganttlv diagram, ktery byl pfedmétem kapitoly

2.8.5. Neni to vSak Uplné pravda, jelikoZz Ganttlv diagram se opird o vazby o sitové
analyzy vazeb jednotlivych procesd s vypoctem kritické cesty a ¢asovych rezerv. Ve
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spole¢nost Deimos se ovsem harmonogramy tvofi pouze na zdkladé odhadd odvo-
zenych od nabytych zkuSenosti. Nicméné na tomto diagramu Ize na levé strané vidét
jednotlivé Cinnosti s olekdvanymi terminy zahdjeni a ukonceni. V pravé ¢asti pak sa-
motny harmonogram, kde barevné odlisené bloky vyjadfuji na ¢asové ose predpo-
kladany prlbéh. Pro potreby ukdzky celého projektu byl harmonogram zmensen na-
tolik, ze c¢asovd osa ukazuje pouze kvartdly. Pfi vétSim priblizend vsak program
umoZfiuje zobrazit i jednotlivé dny. Cinnosti v diagramu maji kaskadovity charakter,
jelikoZ v podniku nejsou definovany vazby mezi jednotlivymi z nich.

Po vytvoreni diagramu pfichazi na fadu schvaleni internimu schvéleni projektu. To
znamena, ze se projekt odsouhlasi jako celek, véetné navrzeného rozpoctu a ¢aso-
vych termind. Po internim schvdleni je mozné odeslat zdkaznikovi potvrzeni objed-
navky, véetné harmonogramu a cest, pomoci kterych bude nadale se zakaznikem
komunikovano. Jsou-li tyto kroky Uspésné splinény, pfistupuje se k realizacni fazi.

3.5.2 Projektova faze

Projektova faze zaciné takzvanym ,kick-off meetingem” (do Cestiny lze preloZit jako
zahajovaci schlzka, doslovné pak jako ,vykop"). Na této schiizce se schazi projektovy
manazer, projektovy tym a zastupci zakaznika. Pfedmét jednani je pak blizsi sezna-
meni zdkaznika s projektem a jeho ¢asovou souslednosti. Zdkaznik predava projekto-
vému tymu podklady, které nebyly uvedeny ve specifikaci a konzultuji se technické
detaily. BéZna také byva, je-li zdkaznik ve firmé poprvé, prohlidka kanceldfi konstruk-
ce a dilny produkce, kde je zdkaznik sezndme s prostfedim. Casté také byvaji prezen-

tace strojQ, které jsou zrovna konstruovany na dilné.

Dalsi krok projektové faze projektu zacina v konstrukci. Z pfedprojektové faze se pfe-
jima prvotni navrh a dal se rozSifuje a promysli do podoby konecného konceptu.
V tomto kroku je ddlezité, aby viechny slozky konstrukéniho tymu dosly ke vzdjemné
shodé. Po stanoveni konceptu nasleduje vyhotoveni studie. Pro tito studie se vyuziva
specializovaného konstrukéniho programu SolidWorks. V tomto programu se vytvofi
3D vizualizace technického feseni projektu. Soucasné se ve studii vytvafi seznam po-
tfrebnych komponentd a materiald, takzvanych kusovnikd. V tomto kroku se také ur-
Cuje zpUsob fizeni a ovladani stroje s maximalnim ddrazem na funkénost a bezpec-

nost, v souladu se specifikaci a pozadavky zdkaznika.

151



Jako pfriklad, jak takova 3D studie vypadd, poslouzi ndsledujici obrazek (viz Obrazek
21).

Obrazek 21 3D studie

Zdroj: Interni materialy

Je-li tato studie dokoncena, predkladd se zdkaznikovi ke schvéleni. Zakaznik mGze
mit k ndvrhu zpracovani projektu své pripominky, které je tfeba zohlednit. Vysledkem
by vsak mélo byt, ze zakaznik schvali navrhovany koncept, pouzité komponenty
a material a postupy, z hlediska naplnéni zdkaznikovi specifikace.

Po schvaleni konceptu zdkaznikem mize zacit tvorba vykresd. Vykresy se tykaji vSech
dild, které nejsou jiz jako zbozi pfimo nakupované od prodejcl. Jedna se o dily, které
bud zadny dodavatel nenabizi, nebo jde o specifické obrobky, které se museji nechat
z urcitych materidl vyrobit. Zpravidla se jedna o rdm konstrukce, na ktery se nésled-
né montuji ocelové i slitinové desky, na které jsou nasledné pridélavany dalsi dily,
rlzné drzaky, kryty, ramena, nosné tyce, ¢i drzédky na nakupované komponenty. Tyto
vykresy musi nést vSechny nalezitosti technického kresleni, aby je byl schopny vyro-
bit jakykoliv dodavatel zabyvajici se obrabénim kov0. Mezi tyto néleZitosti patii kvoty,
tedy uvedené rozmeéry, véetné Uhl0, hloubky vybrani, velikosti zavit(, atd., dale typ
materidlu, ze kterého ma byt dil vyroben, popfipadé povrchova Uprava dill a barva.
Déle na vykresu musi byt uvedeno méfitko, v jakém poméru je dil na vykresu ve srov-
nani s redlnou podobou, ndzev a Cislo vykresu, datum vytvoreni vykresu a presnost
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s toleranci pfesnosti, zpravidla ve formé ISO normy. Jednotlivé vykresy se ndsledné
agreguji do sestav dil(, které dohromady tvofi celkovy stroj. Pro predstavu, jak takové
vykresy vypadaji, poslouzi nékolik nasledujicich obrazkal.

1260

Obrazek 22 VVykres ramu
Zdroj: Interni materialy
Obréazek ukazuje (viz Obrédzek 22) pfiklad vykresu ramu. Rdmy jsou jakousi kostrou

celého stroje. Vyuzivaji se zpravidla dvé mozna feSeni. Bud svafeny ram z ocele, nebo
smontovany ram z hlinikovych profilC.

Obrazek 23 Vlykres dilu
Zdroj: Interni materialy
Na tomto obrazku (viz Obrédzek 23) lze spatfit ndhodné vybrany dil. Stejné jako
u predchoziho vykresu rdmu je patrné, Ze dily se vZzdy zobrazuji z vice pohledl. Pocet

nahledl, které jsou na vykresu zobrazeny, se odviji od toho, jak moc jsou tyto dily
z urcitych uhlG odlisné. Vykres je zpravidla také opatfen trojrozmérnym nahledem na
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podobu dilu. Tento dil byl zvolen pouze reprezentativnég, dily jsou zpravidla velice od-
lisSnych tvarQ a rozmér(, stejné tak jako z jinych materidld a jiné povrchové Upravy.
V pfedchozi ¢asti prace byly vypsany jednotlivé nalezitosti, které vykres musi mit.
Z obrazkl je patrné, Ze nékteré tyto nalezitosti zde chybi. V origindIni podobé vykresu
samozfejmé byly, avSak jde o pomérné citlivé vnitrofiremni materialy, proto byly pro
pouziti této prace odstranény.

Obrazek 24 V/ykres celého stroje

Zdroj: Interni materialy

Na obrédzku (viz Obrazek 24) vyse je vyobrazen vykres celého stroje. Kazda vyrabéna
soucdastka ma svij vlastni vykres a tato findlni podoba je vyslednym zobrazenim
vSech téchto samostatnych vykres(. Opét je nabizeno vice pohled(, jako u predcho-
zich prikladd.

Jsou-li veSkeré potrfebné vykresy vyhotoveny, jsou konstrukéni prace na projektu ho-
tovy. Tym konstruktérd mUze vSak dale do projektu vstupovat i v pridbéhu dalsich
proces(, jelikoz je ¢as od ¢asu nutné nékteré vykresy prepracovat, protoze se ukaze,
ze teoreticky podklad neni v souladu s redlnym feSenim, napfiklad ze dil neslouzi tak,
jak by slouzit mél, nepasuje do jiného dilu, nebo je s jinym dilem v kolizi. V tomto pfi-
padé je nutné vytvofit takzvanou revizi.

Dalsim krokem realizace projektu je objednani komponentl, do kterych spadaji
podle vykresU vyrdbéné dily a nakupované soucastky. Pro vyrdbéné dily se zprvu urci
technologicky postup jejich vyroby a ¢asy potfebné pro jednotlivé z nich. Dale se vy-
tvofi plan vyroby, s ohledem na vzajemnou technologickou ¢i materidlni podobnost
urcitych dilQ, aby byla zajisténa co nejvétsi efektivita a plynulost. Mohou se objevit
pfipady, kdy neni mozné dil vyrobit béZznym zpUlsobem, na ktery jsou pracovnici ze
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zkusenosti navykli a musi se proto pfistoupit ke kooperaci s novym dodavatelem. Po
vytvoreni planu vyroby oddéleni ndkupu odesle objednadvky dodavateldm. Simultan-
né s objednavanim vyrdbénych dild se objedndvaji také nakupované komponenty.
Pokyny, jaké komponenty ma nakup objednat, pochazeji také od konstruktérd. Jde
zpravidla o mechanické komponenty, které neni potfeba nechat vyrobit na miru,
komponenty spjaté se vzduchotechnikou, elektroinstalaci, senzory, fizenim a ovlada-
nim a kompletaci rozvadécd. Veskeré komponenty musi byt objedndny na termin,
ktery je v souladu s poZzadavky na termin realizace a specifikace zédkaznika. Z hlediska
materidlu a komponentl maji ndkup a projektovy manazer za Ukol sledovani dodrzo-

vani terminu a operativni feseni nesrovnalosti a reklamaci.

Specifickou oblasti je prace programatord. Vytvareni program(, tedy softwarovych
pokynd pro stroj, mize zapocdit jiz béhem faze konstrukce. Zpravidla ovsem zacina
pozd&ji pfi montazi, aby mél programdator moznost software testovat na nécem
hmotném.

V pfipadé, ze jsou vsechny dily, nebo alespon vétsina, na skladech podniku, mdze se
pristoupit k samotné montdazi, tedy fyzické kompletaci projektu. Opérnym bodem pro
montaz je casovy harmonogram. Montdz lze rozdélit do dvou podskupin, kterymi
jsou mechanicka a elektromechanickd ¢ast. Mechanicka &ast zahrnuje kompletovani
mechanickych casti k sobé pomoci spojovaciho materidlu, pfimontovani motoru i
robota, nainstalovani valcl a rozvodd vzduchotechniky a nastaveni manudlnich ovla-
dacich prvk(. Do elektromechanické Casti patfi kompletace rozvadéce, rozvody elek-
trickych kabel(, osazeni senzory, fidicich a ovlddacich prvkd. Celkovym vysledkem
montaze by méla byt tedy hotova fyzickd podoba stroje. Nasleduje prace programa-
torQ, ktefi by méli mit v této fazi jiz podstatnou ¢ast program0 hotovych, aby stroj
takzvané ozZivily, tedy aby ho zjednoduSené feceno naudili, co, jak a kdy ma délat.

DalSim krokem je test funk&nosti, ktery si klade za cil objevit nedostatky a odchylky
od specifikace nebo schvalené studie projektu. Videalnim pfipadé by mél stroj
v tomto bodé fungovat viceméné podle pfedstav zdkaznika. Jako dalsi pfichazi na
fadu vypracovani bezpelnostniho posudku a revizi, predevSim na elektroinstalaci
a dalsi ¢asti, které podléhaji reviznimu fizeni. Soucasti této ¢innosti je i vyhotoveni
nalezitych dokumentd.

V tento okamzik se projekt dostal do faze, kdy je stroj v podstaté hotovy. DlleZitou
akci je nyni schvaleni a prevzeti stroje zakaznikem. Pfevzetim akceptuje stroj jako ta-
kovy a vyjadfuje tim naplnéni specifikace projektu. Pfipadné nesrovnalosti a pfipo-
minky se dokumentuji. Pfi pfevzeti stroje zakaznikem nic nebrani tomu, aby byl ode-
sldn do jeho plsobisté.

Doprava stroje je v rezii projektového manazera, véetné zafizeni povoleni ke vstupu
do cilového podniku a pfitomnosti zastupce zdkaznika pfi vykladce. Back-office nebo
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oddéleni ndkupu na zdkladé pozadavku na dopravu zafidi dopravce na smluveny
termin. O uloZeni zafizeni u zdkaznika musi byt vyhotoven pFislusny zapis. V. momen-
té, kdy je stroj pfepraven k zdkaznikovi, je tfeba jej FAdné nainstalovat za dozoru za-
stupcl spolec¢nosti Deimos, aby bylo zajisténo jeho budouci spravné pouzivani. Pred
instalaci je nutno dohodnout zplsob napojeni na energie a souvisejici technologie,
muzZe jit totiz o stroj, ktery je soucasti jiné, dfive realizované zakazky. Manazer pro-
dukce vysle na misto instalace tym mechanikd s prislusnym vybavenim a materia-
lem, tak aby instalace probéhla v potfebném rozsahu a terminu. Projektovy manazer
a obchodni zadstupce jsou instalaci pritomni a v pribéhu komunikuji se zdkaznikem.
O dokonceniinstalace musi byt opét vyhotoven protokol.

Na zakladé dohody se zdkaznikem je zahajen zkusebni provoz zafizeni za Ucasti me-
chanikd, popfipadé projektového manaZera nebo obchodniho zastupce. Zalezi na
povaze a rozsahu projektu. Aby mohl byt zkuSebni provoz zahdjen, musi byt zdkazni-
kovi dodan zjednoduSeny navod k obsluze a servisu. Se zahajenim provozu bézi si-
multdnné zaskolovani pracovnika nebo pracovnikd uréenych k obsluze stroje - tzv.
operatord - a servisovych technikl. Z tohoto Skoleni musi byt vyhotoven zapis, véetné
presencniho listu s podpisy proskolenych pracovnikd zédkaznika.

Je-li zkusebni provoz Uspésny a jeho prlbéh vyhodnocen pozitivné, tedy ze zafizenf
vyhovélo pozadavkim zékaznika, nasleduje finalni schvéleni, které je opét podepre-
no vyhotovenim zaznamu, ktery je autorizovany opravnénym zastupcem zdkaznika.
Po tomto kroku mUze nésledovat oficidlni ukonceni projektu, u kterého jsou pritomni
zastupci zakaznika, obchodni zastupce spolecnosti Deimos a projektovy manazer. Pfi
ukonceni projektu je zakaznikovi pfedana technicka dokumentace, ve které jsou uve-
deny vykresy, revizni protokoly, schémata pneumatiky a elektro-schémata, navod
k obsluze a Udrzbé, seznam ndahradnich dild a pravidla BOZP). Z hlediska podniku se
po ukonceni projekt vyhodnocuje z hlediska dodrzeni ¢asovych termin(, vyuzitych
zdrojU a financi.

3.5.3 Poprojektova faze

Poprojektova faze zacind v okamziku, kdy je projekt s odsouhlasenim obou stran ofi-
cialné ukon&en. Spole¢nost Deimos standardné poskytuje na své stroje zaruku po
dobu 12 mésicl. Na produkty spolecnosti se nevztahuje povinna zaruka 24 mésicd,
jelikoz jeji prodejni ¢innost neupravuje obcansky zakonik, nybrz obchodni zdkonik,
kde minimalni doba zaruky na produkty neni uvedena. Je vSak mozné na zakladé vy-
jedndavani se zakaznikem dohodnout zaruéni dobu i na 24 mésicl. Ta se vsak nevzta-
huje na komponenty, které jsou soucasti stroje, u kterych jejich vyrobce nebo doda-
vatel garantuje zaruku kratsi. V prlibéhu zaruéni doby je ze strany Demois garantovan
zarucni servis. Zakaznik ma moznost uzavfit se spole&nosti také servisni smlouvu,
kterd zastituje i pozarucni servis. V této smlouvé jsou uvedeny maximalni doby do-
jezdU servisového tymu i pfedpokladana doba zdsahu, je-li servis zapotrebi. Pfedmé-
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tem smlouvy mQzZe byt i drzeni ndhradnich dild po urcitou dobu v prostorech spolec-
nosti Deimos. Servis mimo zaru¢ni dobu je poté zakaznikovi natctovan.

Z&sadni je rozliseni mezi servisem a reklamaci. Servisu se vyuzivd predevsim v sou-
vislosti s béznym opotfebenim komponentd, které mize byt limitovani technickymi
vlastnostmi materidl{. Reklamace nastava v pfipadé, kdy je prokdzéna chyba ze stra-
ny spolecnosti Deimos. Jako reklamaci nelze uznat zanedbanou Udrzbu ze strany za-
kaznika, jelikoZ k hotovému stroji obdrzi v technické dokumentaci i plany a manualy
adrzby, kterou je tfeba pravidelné vykonavat pro zajisténi piné funkénosti stroje. Po-
kud zdkaznik téchto pokynd nedbd, reklamace nebude uznéana.

3.6 Charakteristika pozice projektovy manazer
v Deimos s.r.o.

V soucasné dobé pracuji na pozici projektového manazZera ¢tyfi zaméstnanci, ze kte-
rych zastupuje jeden pozici team leadera, tedy vedouciho tymu projektovych mana-
zerQ. Jak ndzev pozice, tak teoreticky zaklad shrnuty v kapitole 2.1 napovidaji, Ze se
jednd o pracovnika odpovédného za Uspésnou realizaci pfidéleného projektu. Kde
zacina prace projektového manazera s projektem, zavisi v této firmé na charakteru
projektu. Ten mlze ovlivnit napfiklad, jak je projekt odliSny od predchozich zpracova-
vanych zakazek, &i jak dlouhodobd spolupridce se zdkaznikem je. V nékterych pfipa-
dech je projektovy manazer zUcastnény jiz v pfedprojektové fazi vyjednavani podoby
zakazky, kterd konc&i nabidkou a zacina zdvaznou spolupraci. V jinych pfipadech se
projektovy manazer k projektu pfidava aZz po schvaleni projektu ze strany zakaznika.
ZaleZi na okolnostech a proménnych.

Prace projektového manazera zacind vytvofenim harmonogramu prace, tedy casové-
ho planovani a sledu ¢innosti. Dale je pfitomen na zahajovacim zasedani se zdkazni-
kem, kde se diskutuji a fesi stézejni body projektu. Nasledné zajistuje s ostatnimi
¢lanky managementu podniku alokaci pfislusnych pracovnik( na projekt. V pribéhu
celé relaxacdni faze projektu sleduje dodrzovani ¢asovych Usekl a plnéni dil¢ich cild
a milnikd. M@l by také sledovat véasné dodavani potfebného materidlu. V neposledni
fadé resi nesrovnalosti, chybéjici podklady ze strany konstruktérl a ostatni konflikty
kolidujici s plynulym plnénim planu. Nedilnou soucasti prace projektového manazera
je aktivni komunikace se zakaznikem, se kterym konzultuje pfipadné pripominky
a Upravy. U téchto dodatecnych zmén ze strany zdkaznika je dllezity zminit, Ze ma-
nazer musi zhodnotit, zda je poZzadovana zména v mantinelech smluvniho vymezeni
projektu, nebo zda bude muset byt upraveno zadani ¢i cena. Se zakaznikem je tfeba
komunikovat také v pfipadé zpozdéni terminu dokonceni diléich ¢asti a vysvétlit dd-
vody téchto prostojl. V rezii projektového manazera je i vysledné predani stroje
a schvaleni ze strany zdkaznika, véetné splnéni smluvnich a administrativnich nalezi-
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tosti. Po ukon&eni projektu je stale povinnosti manazera vyfizovat pfipadné reklama-
ce a pfedem nenapldanované servisni prace.

4 Navrh optimalizacnich opatreni

Pfedchozi kapitola (viz Kapitola 3) byla vénovéna rozboru celého postupu projekto-
vého fizeni v podniku Deimos. Bylo nastinéno, ¢im se spolecnost zabyva, jakd je jeji
hierarchicka struktura, jaky vyznam ma pojem projekt v prostfedi podniku, jaké strany
do projektu vstupuji a jaké dil&i ¢innosti probihaji v jednotlivych fazich projektového
fizeni. S pomoci vyuziti odbornych znalosti shrnutych v teoretické ¢asti, se tato prace
bude dale zabyvat odhaleni nedostatkd souvisejicich s projektovych fizeni v konkrét-
nim podniku.

Podle zkuSenosti nabytych analyzou projektového Fizeni ve spolelnosti Ize jako nej-
vetsi nedostatek identifikovat planovani ¢asovych termind a sledu realizace jednotli-
vych dil¢ich &innosti. Problém byl jiz naznacden v kapitole tykajici se prfedprojektové
faze projektového fizeni (viz Kapitola 3.5.1). Zde byl nastinén fakt, Ze harmonogram
prace je sestavovan podle zkuSenostnich odhadld odpovédnych pracovnikl a vazby
mezi jednotlivymi ¢innostmi nejsou definovany. V praxi sice z(castnéni pracovnici do
jisté miry védi, co ma byt v jaké &asti hotovo, aby mohla zacdit ¢ast dalsi, avsak zadna
oficidlni podoba vazeb a souslednosti neexistuje. To ma z manazerského pohledu
fizeni projektu hned nékolik nedostatkd.

1) Absence definovanych vazeb zplsobuje, Ze jsou ndvaznosti ¢innosti pldnova-
né kaskddovité, tudiz kazda néasledujici ¢innost ¢ekd na dokonceni té pred-
chozi bez ohledu na ddlezité milniky. Tento fakt predstavuje nebezpedi, Ze
kazdéa z ¢innosti mlze zapficinit zpoZzdéni celého projektu, nejenom ty na kri-
tické cesté (viz Kapitola 2.8.4). Pfi¢inou je, Ze Fidici pracovnik nemUze poditat
s Casovymirezervami, jelikoZ je nezng, protoze nejsou definovany vazby.

2) Neznalost kritické cesty, tedy ¢innosti, které pfimo ovliviiuji nejpravdépodob-
néjsi dobu dokondeni projektu, vyrazné komplikuje ¢asové planovani projektu.

3) Celkové doba trvani projektu mize byt zbytecné prodlouzena, nebot nékteré
¢innosti Ize provadét simultdnné v pripadé, Zze nemaji ndvaznost na tésné
pfedchozi ¢innost, ale pouze na takovou, kterd byla dokoncena jiz znatelné
drive. Takovouto Cinnost Ize zahajit dfive, neZ je naplanovano v fazeni ¢innosti
krok za krokem. Diky tomu lze dosdhnout zkrdceni ¢asu potfebného na do-
konceni projektu.

4) Definovani pracovnich balikl jednotlivych ¢innosti je pfilis obecné a agreguje
v&t&i mnozstvi riznych &innosti. Cim podrobnéjsi rozdéleni na dil¢f Einnosti je,
tim je sice komplikovanéjsi fizeni i pldnovani, za to je daleko jednodussi
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a efektivnéjsi kontrola. Lze totiz presnéji identifikovat slabé misto a operativ-
néji navrhnout protiopatfeni bez rizika zdsahu do ¢innosti, kterd s problémem
nema nic spolec¢ného. Plati réeni, ze co nelze vécné kontrolovat, to nelze Fidit.

Stézejnim Gcelem této prace, je najit feSeni téchto nedostatkd. JelikoZ se zde neana-
lyzuje konkrétni projekt, nybrz projektové fizeni jako takové, je Ukolem vytvorenf jed-
notného standardizovaného postupu, ktery lze s pfipadnymi Upravami pouzit na
kazdy v budoucnu zpracovavany projekt. Ktomu poslouzi nékolik v praxi pouziva-
nych metod a technik. V prvni fadé pljde o dekompozici hlavnich cild na jednotlivé
diléi ¢innosti do nejpodrobnéjsi mozné podoby tak, aby bylo fizeni téchto dil¢ich pra-
ci co nejefektivnéjsi. K tomu poslouzi metoda Work Breakdown Strukture (WBS). Po
vypracovani tohoto kroku bude nasledovat pfifazeni odpovédnosti ke kazdému dil-
¢imu kroku. Tento bod je dUlezity z hlediska vytvoreni komunikacni mapy tak, aby
kazdy védél co kdy délat, kdo s tim mdze pomoci a komu je tfeba dokoncenf hlasit,
aby bylo mozné pokracovat dale. Vysledkem této Casti bude matice zodpovédnosti.
Pofadi jednotlivych Cinnosti nelze efektivné naplanovat, nejsou-li mezi nimi vytvofe-
ny vazby. Tvorba téchto vazeb bude shrnuta v dalsi podkapitole této ¢asti prace.
Jsou-li vazby definovany, nic nebrani sestaveni sitové analyzy. Jelikoz je predmétem
feseni prace tvorba standardizacniho modelu fizeni projektd, nebude zde fesen sito-
vy graf konkrétniho projekt. Avsak pro demonstraci vyuzitelnosti metody budou do
sitového grafu dosazeny hodnoty jiZ zrealizovaného projektu, aby mohla byt vyhod-
nocena efektivita postupu pomeérfenim vysledku grafu se skutecnymi hodnotami jiz
hotového projektu. V posledni ¢asti bude prezentovdna podoba Ganttova diagramu
odvozend od sitového grafu.
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4.1 Dekompozice cilii na diléi éinnosti

Jako zéklad pro rozdéleni cild na dili celky poslouzi kapitola 3.5, ve které jsou volné
popsany jednotlivé pracovni Gkony, pomoci kterych se projekt realizuje. Agregovani
dil¢ich ¢innosti a jejich vy$sich Grovni Ize shrnout v nasledujici tabulce (viz Tabulka 6):

Tabulka 6 Dekompozice cild dle WBS

Faze V.C'IS|O . Popis prace
cinnosti
1 Nabidka
1.1 Registrace poptavky
MO . . , v v .
3 1.2 Navrh technického reseni
% 1.3 Odeslani nabidky
o 2 Zahajeni projektu
S 2.1 Sestaveni projektového tymu
>§ 2.2 Tvorba harmonogramu prace
2.3 Interni schvaleni realizace
2.4 Potvrzeni objednavky zakaznikovi
3 Konstrukce
3.1 Kick-off meeting
3.2 Technicky koncept
3.3 Elektrotechnicky koncept
3.4 Vyhotoveni 3D studie
3.5 Generovani vykres(
4 Zajisténi dill a materidlu
4.1 Uréenf technologickych postup(
472 Plan vyroby dill
4.3 Objednani a vyroba dil{
4.4 Objednani komponentd
h 4.5 Pribézna kontrola realizace
§ 5 Mont&z
-% 5.1 Mechanickd montaz
o 5.2 Elektromechanicka montaz
5.3 Kontrola dokonceni montaze
5.4 Test funkce
5.5 BOZP a revize
5.6 Schvéleni zdkaznikem
6 Programovani
6.1 Teoretickd pfiprava SW
6.2 Nastaveni stroje
6.3 Test funkce
7 Instalace
7.1 Doprava stroje
7.2 Instalace stroje
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7.3 Zkusebni provoz

7.4 Skoleni zaméstnanci

7.5 Pfedani dokumentace

8 Ukonceni projektu

8.1 Schvalni zakaznikem

8.2 Vyhodnoceni projektu
© 9 Poprojektové sluzby
%‘g 9.1 Zarulni servis
go 9.2 Pozaru&ni servis
o 9.3 Reklamace

Zdroj: Vlastni tvorba

Prvni sloupec na levé strany vyjadrfuje, k jaké fazi projektu jednotlivé pracovni ¢innos-
ti ndlezi. V druhém sloupci je uvedeno Cislo ¢innosti, které se agreguji do deviti sku-
pin, které zastituji ¢innosti, které se tykaji konkrétnich krokd. Jednotlivé podskupiny
jsou v tabulce vyjadreny tu¢nym pismem. Zvyraznéna podskupina je dokoncena v tu
chvili, kdy jsou ukonceny jeji dil&i ¢asti. To neplati pouze pro bod c&islo devét, jelikoz
pozarucni servis a reklamace nemuseji byt nutné soucasti projektu. Takto zpracované
tabulka, pfestoze neni vylozené neprehlednd, neslouzi vhodné k vytvoreni predstavy

v

R a

hierarchického schématu. Pro tento pfipad lze vyjadrit graficky rozdéleni cild do dil-
¢ich ¢asti nasledujicim obrazkem (viz Obrazek 25).

Predprojektova Projektova Poproiéktové
faze faze ‘ faze
| | | | | | | | ] £
Loz e e s Led L2 Led [ o]
—|1.1 |-|2.1 | -|3V1 | 41 | -|5V1 | -|6.1 | —| 71 | 8.1 | %‘_9_.1 [
—| 12 | -| 22 | 32 | 42 52 6.2 | 72 8.2 :: 2 ‘
Maa |
—| 13 | —| 5.5 | 33 43 53 63 73 ﬂi‘
-| 24 | 34 44 54 74
35 45 55 75
56

Obrazek 25 Grafické zndzornéni rozloZeni pracovnich ¢innosti podle WBS

Zdroj: Vlastni tvorba
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Vstupni data pro vytvoreni schématu pochdzeji z tabulky 6, kde Ize identifikovat, jaka
pracovni ¢innost pfipada k ¢iselnému oznaceni. Ve schématu jsou opét odlisené faze,
kterymi projekt prochdzi, tentokrat barevné. Je patrné, ze nejobséhlejsi faze je faze
projektovd, jelikoZz obsahuje cely konstrukéni vyvoj, produkci a expedici stroje.
VSechny procesy jsou rozvrzeny do tfech drovni. Prvni Uroven pfedstavuje hlavni cil
projektu, v tomto pfipadé poskytnuti produktu ve formé prdmyslového stroje. V dru-
hé Urovni se nachazeji jednotlivé pracovni celky agregujici jednotlivé dil¢i ¢innosti,
které jsou vypadany v Urovni tfeti. Vtomto bodé jsou jednotlivé dilci ¢innosti pouze
vypsany a rozvrzeny na zakladé podobnosti a prislusnosti k ur¢itému hlavnimu celku.
Zatim nelze s ¢innostmi provadét zddné planovaci akce, pokud je kladen dlraz na
vytvoreni vécné a logické navaznosti. Definovani vzajemnych vazeb se bude vénovat
kapitola 4.4 praktické casti. Nyni, kdyz jsou rozebrany &innosti na jednotlivé dil&i kro-
ky, je tfeba urdit ke kazdému z nich urcit odpovédného pracovnika a to z ddvodu vy-
tvofeni komunika&ni mapy pro jednodussi planovani, fizeni i kontrolu.

4.2 Matice zodpovédnosti

Matice zodpovédnosti je velice prakticky nastroj, jelikoZ kromé manudlu na to, kdo za
co zodpovida, také stanovuje komunikacni kanaly mezi jednotlivymi sloZkami organi-
zacni struktury. Pro kazdy diléi proces je matici zodpovédnosti pridélen odpovédny
pracovnik. To vSak nejsou jediné naleZitosti, které mohou byt v matici vyjadreny.
Kromé zodpovédnosti Ize v matici uvést napriklad podpdrnou ¢innost, ¢i ohlasovaci
povinnosti. V souladu s dekompozici cild na dil¢i ¢innosti je nasledujici tabulka (viz
Tabulka 7), kterd prebird z WBS jednotlivé ¢innosti a pfifazuje k nim jednotlivé pra-
covniky, dle jejich povinnosti.

Tabulka 7 Matice zodpovédnosti

Pozice pracovnika
|
>N
S = S vl @ Lg g o)
ol 83 EIL|R|g|g| sz | 2
2l 5| 5|23l Ela| ool
wl ol oz 8 03I 2 K=
~ . v . O prust \ = \
C. Popis Cinnosti N|>| &6|©C| 5 ElS € E 5| €l S| N
= X 2| X 28| 2P| | sl | ©
[ (@) L E [ > z -+ N v © S o
'8 clol s8] Sl 9 0 -|©@
c SN wn o < — 5 o © o) >Q N
6 (@] g CC) (- &) 9 - kv oM E g
Q 2| L
o Y| | ¥ 2ol oy o
o > o ol o
al a
1 Nabidka
1.1 Registrace poptavky Z|S P
1.2| Navrh technickéhoteseni | S| S| Z | P
1.3 Odeslani nabidky PZ S
2 Zahdjeni projektu
2.1| Sestaveniprojektového ‘PZ‘ S ‘ ‘ S ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
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tymu

Tvorba harmonogramu

2.2 prace 50| 5 5|72
2.3| Interni schvalenirealizace | O S
Potvrzeni objedndavky za-
2.4 kaznikovi Pz
3 Konstrukce
3.1 Kick-off meeting O S Z
3.2 Technicky koncept 0 P Z S
3.3| Elektrotechnicky koncept 0 P Z S
3.4 Vyhotoveni 3D studie 0 P Z S
3.5 Generovani vykres( 0 P Z
4 Zajisténi dild a materidlu
Urceni technologickych
4.1 postupfjg ’ 5 |PZ
4.7 Plan vyroby dil{ PZ 0
43| Objednania vyroba dil{ S|S PZ
44| Objedndni komponentl S 0z P
Priibézna kontrola realiza-
4.5 ce > |PZ
5 Montaz
5.1 Mechanickd montdaz S| Z P
5.2 | Elektromechanickd montaz S| Z
‘5 Kontrola d(;!;;gcem mon- s|o s |pz 5
5.4 Test funkce S|z
5.5 BOZP a revize S| Z
5.6 Schvaleni zakaznikem S0 S| Z P
6 Programovani
6.1 Teoretickd pfiprava SW @) PZ
6.2 Nastaveni stroje 0 PZ
6.3 Test funkce @) PZ
7 Instalace
7.1 Doprava stroje Z |0 P S
7.2 Instalace stroje S|O S| Z P
7.3 ZkusSebni provoz S S| Z P
7.4|  Skolenizaméstnancd S S|z P
7.5 Pfedani dokumentace 0 Z
8 Ukonceni projektu
8.1 Schvalni zdkaznikem S|S Z P
8.2 Ukonceni projektu S| Z P
9 Poprojektové sluzby
9.1 Zarucni servis S Z0 P
9.2 Pozarucni servis S Z0 P
9.3 Reklamace S|S Z |SO P S

Zdroj: Vlastni tvorba
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Pfi pohledu na tabulku zleva je nejprve vidét sloupec ciselné oznacujici ¢innosti.
V dalsim sloupci je popis dil¢i prace, oboje ve stejné podobé jako v pfipadé WBS. Na
vodorovné ose se nachazi jednotlivé pracovni pozice, které do projektu vstupuji. Pro
stejné pozice, které zastdva vétsi mnozstvi pracovnikd je pouZit termin ,tym”. Uvede-
né profese jsou v souladu s organizacni strukturou spolecnosti Deimos, ktera byla
popsana v kapitole 3.2 a vyjadiena obrédzkem (viz Obrazek 13).

Samotnym obsahem tabulky jsou zkratky, které odpovidaji povinnosti vici ¢innosti,
vztahujici se ke konkrétni pracovni pozici. Pro pochopeni zkratek poslouzi nasledujici
legenda:

e 7 —zaméstnanec zodpovida za ¢innost

e P —zaméstnanec provede ¢innost

e S —zaméstnanec spolupracuje na ¢innosti

e O —zaméstnanci musi byt ohldseno ukonceni ¢innosti

V tabulce je uveden také zdkaznik, ktery mdze byt zastoupen jak vedenim, ¢i zastup-
cem spolecnosti. Jeden zaméstnanec, nebo tym zaméstnancl mdze mit vici ¢innosti
vice povinnosti. Napfiklad v ¢innosti 4.4 — Objednani komponent(, ve které jde o ob-
jednani hotovych komponent( od dodavatele, zodpovida za Uspésné dokonceni pro-
jektovy manazer, avSak ¢innost provede oddéleni nakupu. Nakupu poskytuje podpo-
ru tym konstruktérl a elektro-mechanici. Jsou-li vSechny potfebné dily objednany,
musi se podat hlaseni projektovému manazerovi. Je mozné zaregistrovat, ze dilci
¢innosti v konkrétnich pracovnich nadmnozinach casto vykazuji stejnou naleZitost
vici zaméstnancdm. Napriklad v nadskupiné 3 — Konstrukce je mozné pozorovat, Ze
veskery pokrok musi byt ohldsen technickému rediteli, avSak zodpovida za néj pro-
jektovy manaZer a provadi ho konstrukéni tym. S timto jednoduchym vysvétlenim je
mozné pochopit podstatu matice zodpoveédnosti a vycist z kazdé &innosti, jaci pra-
covnici a pracovni skupiny do ni zasahuji.

4.3 Tvorba vazeb mezi ¢cinnostmi

Jednotlivé cinnosti v riznych krocich realizace projektu maji vzdjemné logické na-
vaznosti, podle kterych lIze urcit, co Ize zacit délat a na co se kdy soustredit.
V soucasnosti se ve spolec¢nosti Deimos tyto vazby nikterak nevyuzivaji, respektive se
sleduji pouze ndvaznosti agregovanych &innosti, jako jsou konstrukce nebo montaz,
nikoliv vSak dil¢ich &innosti. Obecné se o nich vi, ale nejsou pfimo definované a
v pldnovani se s nimi nepoditd, coz mize zapricinit zbytecné prodlouzeni projektu a
vyrazné komplikuje fizeni a kontrolu jednotlivych &asti. Navazujici podkapitoly budou
popisovat pravé tyto logické ndvaznosti jednotlivych dil¢ich ¢asti a to v jednotlivych
fazich Zivotniho cyklu projektu. Veskeré dilli Cinnosti vychazeji z vySe zpracované ta-
bulky (viz Tabulka 6) pro dekompozici cili podle metody WBS.
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4.3.1 Vazby mezi ¢innostmi v predprojektové fazi

V nésledujici tabulce (viz Tabulka 8) jsou uvedeny dil¢i ¢innosti pro pfedprojektovou
fazi. Vlevém sloupci je ¢iselné oznaceni ¢innosti, v ndsledujicim sloupci jeji popis a
v pravém poté ¢innosti, které je nutné splnit pred zahajenim.

Tabulka 8 Vazby mezi ¢innostmi v pfedprojektové fazi

v.Cl’Slo . Popis prace Na\v/.azuje
¢innosti na ¢innost
1 Nabidka
1.1 Registrace poptavky Zadna
1.2 Navrh technického feseni 11
1.3 Odeslani nabidky 1.2
2 Zahajeni projektu
2. Sestaveni projektového tymu 1.2
2.2 Tvorba harmonogramu prace 2.1
2.3 Interni schvéleni realizace 2.2
2.4 Potvrzeni objednavky zédkaznikovi 1.3;2.3

Zdroj: Vlastni tvorba

Cinnost 1.1 - Registrace poptavky logicky nenavazuje na zadnou ¢innost, jelikoZ je
¢innosti prvni. Na ni navazuje &innosti ndvrhu technického feseni. Je-li navrh hotovy,
muzZe se odeslat nabidka zdkaznikovi a tim konc¢i nabidkovy proces. Nasledujici faze,
tedy zahajeni projektu, zacina sestavenim projektového tymu. Tento krok se neodviji
od predchozi ¢innosti, nybrzZ jej Ize zahajit jiz po navrhu technického feseni. Projekto-
vy tym nasledné tvofi harmonogram prace, ktery vede k internimu odsouhlaseni za-
¢atku realizace. Posledni Cinnosti zahajovaci faze je potvrzeni objednavky zdkazniko-
vi, které navazuje na odeslani nabidky a interni schvaleni. Tim kon¢&i pfedprojektova
faze projektu a nasleduje realizacni.

4.3.2Vazby mezi cinnostmi v projektové fazi

Stejnym postupem, jako byly vyjadfeny vazby dil¢ich &innosti v pfedprojektové fazi,
jsou definovany i v této fazi. Tedy ve formé tabulky s nalezitostmi, které popisuji ¢in-
nosti a jejich vzajemné zavislosti (viz Tabulka 9).
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Tabulka 9 Vazby mezi ¢innostmi v projektové fazi

v.CI’SlO ) Popis prace Na\v/.azuje
¢innosti na ¢innost
3 Konstrukce

3.1 Kick-off meeting zadna
3.2 Technicky koncept Zadna
3.3 Elektrotechnicky koncept Zadna
3.4 Vyhotoveni 3D studie 3.1;3.2;3.3
3.5 Generovani vykres( 3.4

4 Zajisténi dill a materidlu

4.1 Uréeni technologickych postupt 3.5
4.2 Pl&dn vyroby dild 4.1
43 Objednéani a vyroba dill 4.2
4.4 Objednéni komponentd 4.1
4.5 Priibéznd kontrola realizace 4.1;

5 Montaz

5.1 Mechanickd montaz 4.5
5.2 Elektromechanickd montaz 4.5
5.3 Kontrola dokonceni montéaze 4.5
5.4 Test funkce 5.1,5.2
5.5 BOZP a revize 5.4
5.6 Schvéleni zdkaznikem 5.5;6.3
6 Programovani

6.1 Teoretickd priprava SW 3.4
6.2 Nastaveni stroje 5.3;6.1
6.3 Test funkce 6.2,5.4
7 Instalace

7.1 Doprava stroje 5.6
7.2 Instalace stroje 7.1
7.3 ZkusSebni provoz 7.2
7.4 Skolenf zamé&stnanc( 7.2
7.5 Pfeddni dokumentace 7.2

8 Ukon&eni projektu

8.1 Schvalni zdkaznikem 7.3;7.4;7.5
8.2 VVyhodnoceni projektu 8.1

Zdroj: Vlastni tvorba

Projektova faze zacina tremi dil¢imi ¢innostmi — zahajovaci schlzi, kde je pfitomen i
zastupce zdkaznika a tvorbou technického a elektrotechnického konceptu. Nasleduje
vyhotoveni 3D studie, kterd vychéazi z predchozi tvorby obou koncept(. Po vyhotoveni
studie se mohou zacit tvofit technické vykresy. Tyto kroky spadaji do nadmnoziny
konstrukce. DalsSim krokem je zajisténi potrfebnych vyrabénych a nakupovanych dild.
Na pocatku musi byt uréeni technologickych postup(l, podle kterych se budou vyra-
béné dily tvofit. Tento krok je zavisly na predchozim generovani vykres(. Po stanove-
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ni technologickych postupl Ize vytvofit pldn vyroby, podle kterého se ndasledné dily
objednédvaji. Soucasné s resenim vyroby dild probihd objedndvani nakupovanych
komponentd, které ptebird kmenové informace z 3D studie. Cinnosti 4.1 aZ 4.4 jsou
pod drobnohledem projektového manazera, ktery by mél sledovat rddné plnéni ter-
minG a plnéni prace. Pokud je vSe v poraddku a veskeré potrebny dily jsou v drzeni
podniku, mGZe zadit samotnd montaz, kterd se déli na mechanickou a elektromecha-
nickou ¢ast, pficemz obé montaze béZzi soucasné. Pribéh montaze opét sleduje pro-
jektovy manazer. Je-li montaZz hotova, nasleduje testovani funkcnosti, revize a kont-
rola néalezitosti BOZP. FindInim krokem montaze je schvéaleni stroje ze strany zdkazni-
ka. DalSim pracovnim balikem je programovani a instalace softwaru. Programovani
softwaru je pomérné specifickd oblast realizace, jelikoz jeho tvorba mize zadit jiz pfi
znalosti 3D studie. Programétor se mUze jiz teoreticky pripravovat a tvorit zaklady
programu pro stroj. Nastaveni softwaru na stroj mize poté probéhnout po dokoncenf
mechanické a elektromechanické montéaze. Nasledné testovani programu stroje ma-
Ze nastat po dokonceni programovani a testu funkénosti mechaniky. V tomto bodé je
stroj z pohledu firmy Deimos hotovy a mUze byt odeslan zdkaznikovi. Po odeslani je
nutné stroj radné nainstalovat v misté plsobnosti zédkaznika. Po instalaci probéhne
zkusSebni provoz, skoleni operatorl zaméstnance a predani technické dokumentace.
Jsou-li tyto kroky vyfizeny, zdkaznik schvaluje dodani a instalaci stroje. Nasleduje vy-
hodnoceni a ukoncéeni projektu. V tento okamzik konci hlavni, projektova ¢ast projek-
tu.

4.3.3 Vazby cinnosti v poprojektové fazi

Urcovani logickych vazeb v poprojektové &asti je z hlediska planovani problematicka
oblast. Se zdkaznikem je smluvné podeprfen garantovany servis v rdmci zaru¢ni doby
s moznosti placeného pozarucniho servisu. Vyjimkou mUze byt feSeni reklamace,
v pfipadé Ze je prokazano jasné pochybeni ze strany spolecnosti Deimos. Jak oba ty-
py pfipadnych servisQ, tak vyfizovani reklamace, jsou v podstaté samostatné ¢innosti,
ve kterych nelze nalézt opakovanou provdzanost, kterd by Sla standardizovat. U téch-
to specifickych procesi stale prevldda potreba vyrizovat je operativné.

Nyni, kdyZ jsou definovany jak dil¢i ¢innosti, tak i jejich vzdjemné vazby, Ize vytvofit
sitové grafy a definovat kritickou cestu.

4.4 Sitové grafy a metoda kritické cesty

Pro prostredi pfedmeétu podnikani spolecnosti Deimos je typické, ze predprojektovou
a projektovou fazi projektu mGze délit nékolik tydnd, mésicl, ¢i v krajnich pripadech i
let. DOvodem muiZe byt to, ze ndkup automatizacniho stroje je pro podnik zédkaznika
velice nakladnou investici, kterd si zdda dlouhd vyjednavani podminek i specifikace
a zodpovédné planovani. Pro pfipad standardizace a optimalizace projektového Fize-
ni, které je predmétem této préace, je tedy z hlediska pldnovani na misté, aby byla
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predprojektova a projektova ¢ast oddélena. Tedy aby obé ¢asti byly pldnovény samo-
statné.

4.4.1 Sitovy graf predprojektové faze

Jako prvni bude navrzen sitovy graf pro predprojektovou fazi, ktery je jiz z dGvod0
kratsiho zadani méné komplikovany a strukturovany. Informacni zakladnu pro tvorbu
tohoto sitového grafu bude predstavovat tabulka vazeb &innosti v predprojektové
fazi (viz Tabulka 8). Graf bude tvofen na zdkladné teoretickych informaci uvedenych v
kapitole 2.8.4 a to pomoci metody, kterd definuje ¢innost na hrané.

Obrazek 26 Sitovy graf pro predprojektovou fazi

Zdroj: Vlastni tvorba

Tento sitovy graf (viz Obrazek 26) je jiz od pohledu jednoduchy a to protoze diléi &in-
nosti v pfedprojektové fazi jsou viceméné linedrni. Jedind zména je v uzlu C, jelikoz
odesilani nabidky zdkaznikovi a tvorba projektového tymu a harmonogramu nejsou
vécné propojené.

Predchozi sitovy graf by mél slouzit pro standardizaci v projektovém planovani. Jeli-
koZ spole¢nost Deimos pro pfedprojektovou fazi v sou¢asnosti zadnou metodu ¢aso-
vého planovani nepouziva, nelze pouzit zadna historickd data pro demonstraci
funkénosti a urceni kritickd cesty. Lze vsak prfedpoklddat, Zze kritickd cesta povede
pres vsechny dil¢i ¢innosti s vyjimkou ¢innosti 1.3, jelikoZz odeslani nabidky zdkazni-
kovi zpravidla nezabere déle nez den. Bude se tedy jednat o jedinou <&innost
s ¢asovou rezervou a zpozdéni jakékoliv jiné ¢innosti bude mit vliv na celkovou dobu
trvani této faze.

4.4.2 Sitovy graf projektové faze

Sitovy graf pro projektovou fazi bude jiz z ddvodl obsahlejsiho zadani slozitéjsi,
oproti sitovému grafu pro predprojektovou fazi. Jako informaécni zdkladna pro sesta-
veni tohoto grafu poslouzi tabulka s dil¢imi ¢innostmi pro projektovou fazi (viz Tabul-
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ka 9). Zanesenim téchto ¢innosti do grafu s respektovanim vzajemnych vazeb se vy-
tvofli sitové schéma (viz Obrazek 27).

Soucésti obrazku je barevné rozliSeni jednotlivych nadskupin pracovnich c¢innosti,
které zpravidla v sitovych grafech nebyva. Zde vSak poslouzi pro lepsi predstavu na-
vaznosti jednotlivych ¢asti projektového fizeni. Modrym podkladem je odliSena ¢ast
konstrukéni, zelenym poté zadavani konstrukénich dild do vyroby a objednévani na-
kupovanych komponentl. Cinnosti na ¢erveném pozadf reprezentuji montdZ a ?luté
podbarvené jsou ¢innosti spjaté s programovanim. Cinnosti s oranzovym podkladem
jsou spojené s expedici a instalaci hotové zakazky a fialovy je proces ukonceni pro-
jektu. Vyte&kovanymi uzly jsou vyjadfeny milniky v projektu, které zastupuji vyznam-
né kroky, jejichZz vyhotoveni je pro projekt zasadni. Z leva doprava lze tyto Cinnost
identifikovat jako: vyhotoveni vSech teoretickych podkladd, zahdjeni montéze, do-
konceni stroje a expedice a schvaleni vystupu projektu zdkaznikem.

Na obrazku (viz Obrazek 27) je sitovy graf prazdny, tedy pouze vyjadfuje ndvaznosti
¢innosti, avSak nejsou do néj zaneseny c¢asové hodnoty readlného projektu. To je
z toho dlvodu, Ze si tato prace klade za cil vytvorit standardni postup pro fizenf
vSech projektl obecné.
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Pro demonstraci vyuzitelnosti navrhovaného feSeni poslouzi jeho konfrontovani s jiz
realizovanym projektem. Pro tento pfipad poslouZi projekt, ktery byl realizovan
v obdobi mezi fijnem 2015 a srpnem 2016. Pfedmétem projektu byla montézni linka
pro nejmenovanou spolecnost, dodavajici technické dily pro automobilovy préimysi.
Blizsi technicka specifikace ¢i jméno zdkaznika nebude zvefejnéno z ddvodu ochrany
citlivych informaci spole¢nosti Deimos.

V nasledujici ¢asti bude na skutec¢ném pfipadé nejprve demonstrovano rozclenéni
projektu na dil¢i ¢asti v podani projektového fizeni spolecnosti Deimos v dobé reali-
zace projektu. S ohledem na tyto informace bude poté historicky projekt zpracovan
definovanim dil¢ich cinnosti podle tabulky 9 v této praci. Pro zhodnoceni rozdil{
téchto dvou pojeti bude vypracovan sitovy graf tohoto projektu popsany obrazkem
27.V posledni kapitole (viz Kapitola 4.5) poté bude pomoci harmonogram zanalyzo-
van rozdil mezi redlnym pouzitym feSenim v minulosti a zde navrhovanym fesenim.

Zde vyuzity projekt byl v dobé své realizace fizen podle nasledujiciho rozboru ¢innos-
ti (viz Tabulka 10):

Tabulka 10 Historicka struktura cinnosti pouZita pro projekt

Cinnost Doba trvani Zahajenf Ukon¢ent
(dny)
Kick-Off 16 21.09. 2015 ] 06.10. 2015
Konstrukce 52 05.10.2015] 25.11.2015
Objednavani dill a komponentd 13 25.11.2015| 08.12.2015
Vyroba dil{ 47 05.12.2015] 21.01.2016
Montaz 41 18.01. 2016 | 28.02. 2016
Software 33 02.02.2016| 06.03. 2016
Upravy a modifikace 14 21.02.2016| 06.03.2016
Instalace 18 06.03.2016| 24.03.2016
Zkusebni provoz 13 19.03.2016| 01.04. 2016

Zdroj: Interni materialy

Tabulka udava informace o cdinnostech provadénych v prlbéhu projektu. V levém
sloupci jsou konkrétni ¢innosti, nasleduje doba trvani ve dnech a data pldnovaného
zahdjeni a ukonceni ¢innosti. Z tabulky lze vycist, Ze toto pldnovani neni pfilis kon-
krétni, jelikoz agreguje spoustu ¢innosti do objemnych skupin, jejichz doba trvani,
prestoze v praxi neni realizace delsi neZ jeden rok Zadnou vyjimkou, je rozdélena do
Usekd az témér dva mésice dlouhych. Tato tabulka Ize graficky zndzornit harmono-
gramem (viz Obrazek 29) v kapitole 4.5.

Soucéasti nadvrhu optimalizace projektového fizeni je rozdéleni procesl na detailngjsi

dil&i ¢asti, nez tomu tak bylo v dobé realizace tohoto projektu. K tomu bude vyuzita
tabulka s dil¢imi ¢innostmi a definovanymi vazbami mezi (viz Tabulka 9). Vzhledem
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k tomu, ze tento postup nebyl a ani nemohl byt vyuzit, nelze pouzit stejné odhady
dob trvani ¢innosti. V nasledujici tabulce (viz Tabulka 11) jsou vyuzity ¢asové odhady
sestavené ve spoluprdci s projektovym manazerem, ktery mél nad projektem dohled.

Tabulka 11 DilCi ¢innosti projektu s vazbami a odhady doby trvani

Cislo innosti Popis ¢innosti Naylazuje na | Doba tr.va'm' cin-
¢innost nosti (dny)
3 Konstrukce
3.1 Kick-off meeting zadna
3.2 Technicky koncept z4dna 7
3.3 Elektrotechnicky koncept zadna 7
3.4 Vyhotoveni 3D studie 3.1,3.2; 3.3 30
3.5 Generovani vykres( 3.4 7
4 Zajisténi dill a materidlu
4.1 Uréeni technologickych postup( 3.5 3
4.2 Plan vyroby dil{ 4.1 1
4.3 Objedndni a vyroba dild 4.2 3
4.4 Objedndni komponentd 4.1 5
4.5 Priibéznd kontrola realizace 4.1 12
5 Montaz
5.1 Mechanickd montdz 4.5 13
5.2 Elektromechanickd montaz 4.5 10
5.3 Kontrola dokoneni montaze 4.5 13
54 Test funkce 5.1;5.2 14
5.5 BOZP a revize 5.4 7
5.6 Schvaleni zakaznikem 5.5;6.3 7
6 Programovani
6.1 Teoretickd pfiprava SW 3.4 23
6.2 Nastaveni stroje 5.3;6.1 40
6.3 Test funkce 6.2: 5.4 14
7 Instalace
7.1 Doprava stroje 5.6 7
7.2 Instalace stroje 7.1 18
7.3 Zkusebni provoz 7.2 14
7.4 Skoleni zamé&stnancl 7.2 1
7.5 Pfedani dokumentace 7.2 1
8 Ukon&eni projektu
8.1 Schvalni zdkaznikem 7.3:7.4,75 1
8.2 Vyhodnoceni projektu 8.1 2

Zdroj: Vlastni tvorba
Kvalifikované odhady dob trvani ¢innosti jsou v kazdém projektu pouze orientalni

a vychazeji ze zkusenosti. Zejména v procesech vyvoje, konstrukce a programovani
se vétsinou skutecnd doba realizace lisi, jelikoz projektovy manazer, konstruktér ani
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programator predem nevi, s jakymi komplikacemi se v prlbéhu setka, jelikoz zpravi-
dla stoji pfed novou vyzvou. Spoji-li se Udaje zanesené v tabulce 11 s modelem sito-
vého grafu (viz Obrédzek 27), vznikne sitovy graf pro tento projekt (viz Obrazek 28).

V sitovém grafu jsou uzly ¢islovany od jedné do triadvaceti. Nad hranou je vZzdy uve-
deno dislo ¢innosti a pod ni jeji doba trvani. V poloviné pllce uzlu je vzdy udan
nejdfive mozny zacatek ¢innosti a v pravé zase nejpozdéjsi pfipustny konec. Rozdil
mezi témito dvéma Udaji prfedstavuje asovou rezervu pro ¢innost. Tedy dobu, o kte-
rou se mUze ¢innosti opozdit, ¢i o kterou Ize posunout jeji zacatek. Uzly s nulovou re-
zervou predstavuji takzvanou kritickou cestu, tedy sousled &innosti, jejichz prodlou-
Zeni ovlivni celkovou dobu trvani projektu. V pfipadé tohoto projektu vede kriticka
cesta prfesuzly 1., 3., 5,6.,7,8,11.,17,18,15,, 16,19, 20,, 21.,22., 23., a je vyznacena
c¢ervenou linkou. Specifické jsou hrany 4.5 a 5.3, které reprezentuji kontrolni ¢innosti.
To znamena, Ze jejich délka trvani nevychazi z zaddného technického postupu, nybrz
z délky trvani ¢innosti, nad kterymi maji dohled.

Cinnosti, které nejsou na kritické cest&, maji ¢asové rezervy. Piehled ¢asovych rezerv
uvadi ndsledujici tabulka (viz Tabulka 12).

Tabulka 12 Pfehled rezerv

Cislo &innosti N&zev ¢innosti Casova rezerva (dny)
3.1 Kick-off meeting 6
4.4 Objednani komponentd 2
5.1 Mechanickd montaz 26
5.2 Elektromechanickd montaz 29
5.4 Test funkce 26
7.4 Skolenf zaméstnanc( 13
7.5 Pfedani dokumentace 13

Zdroj: Vlastni tvorba

Cinnosti 3.1, 7.4, 7.5 si vyZaduji na splnénf pouze jeden den, bylo tedy pravdépodob-
né, ze u nich rezerva vznikne. V pfipadé ¢innosti 4.4 vznikd rezerva, jelikoz poptavka
nakupovanych komponentl neni tak komplikovanda a ¢asové naroc¢ng, jako objedna-
vani vyrdbénych dill, protoze ty si vyzaduji generovani vykresd jako predlohy pro vy-
robu. Cinnost 5.1, 5.2 a 5.3 spadaji pod montaZ a vznikd u nich rezerva, jelikoZ kritic-
kou cestu na sebe vztdhla faze programovani.
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Je dUlezité si ujasnit, ze prakticky pro kazdy projekt bude sitovy graf vypadat jinak,
respektive bude mit jiné hodnoty v uzlech. Tento projekt je zrovna charakterizovan
dlouhou praci programéator0. Avsak u jiného projektu mdzZe vést kritickd cesta naopak
prfes montaz, pokud budou mit montazni ¢innosti delSi odhadnutou dobu trvani.

Nyni Ize vyhodnotit efektivitu navrhovaného modelu fazeni procest za vyuziti vazeb
mezi dilé¢imi ¢innostmi. Podle plvodniho planu, ktery pocital s viceméné linedrnim
fazenim &innosti, mél byt projekt zahajen 21. 9. 2015 a ukon&en 1. 4. 2016. Na kom-
pletni zpracovani zakazky bylo tedy vyhrazeno 193 dni. Po vypracovani sitového grafu
pro tento projekt, ve kterém bylo pouzito navrhované alternativni planovani jednotli-
vych c¢innosti na zakladé definovanych vazeb, vysel vysledek 167 dni na kompletni
ukonceni projektu. Rozdil mezi pouzitou a navrhovanou metodou planovani je tedy
36 dni. Vezme-li se v potaz, Zze plvodné vyhrazeny c¢as na projekt byl Sest a pdl mési-
ce, pfedstavuje 26 dni pfiblizné sestinu doby, o kterou by mohla byt realizace tohoto
projektu zkrdcena. Zde je tfeba pfipomenout, Ze odhadované casy pro jednotlivé faze
jsou stanoveny jesté pred zahdjenim praci a v pribéhu realizace se zpravidla vzdy
ukaze, ze odhady nebyly presné, jelikoZ prlbéh projektu ovliviiuje celd rada promeén-
nych. Pro tento pfipad je nutné, aby byly plvodni plany archivovany. V pribéhu reali-
zace se poté do pladnd zandsSeji redlné casové Udaje o jednotlivych fazich
a vysledné reporty jsou po ukonceni projektu poméreny praveé s plvodnim pladnem.
To slouzi k vyhodnoceni projektu, ve kterém lIze identifikovat, jaké Cinnosti napfiklad
zapficinily zpozdéni projektu. Toto je dalsi pfinos navrhovaného modelu, jelikoz lIze
urcit daleko presnéji konkrétni dil¢i ¢ast, kterd zpozdéni zapficinila.

4.5 Harmonogram prace

V predchozi kapitole bylo zminéno, Ze spolecnost Deimos vyuzivala v dobé realizace
sledovaného projektu jednodusi metodu pro planovani sledu ¢innosti, nez je navrho-
vany model. Jednotlivé ¢innosti vyuZité metody jsou uvedeny v tabulce 10 a byly gra-
ficky zndzornény v nasledujicim harmonogramu (viz Obrazek 29).

KICK-OFF 21/09/15 |06/10/15 —
CONSTRUCTION 05/10/15 |25/11115

/
/
SOURCING 25/11/15 |08/12/15 —
PRODUCTION 05/12/15 |21/01/16
1

ASSEMBLY 18/01/16 |28/02/16 e
SW AND SET-UP 02102116 |06/03/16 ———
ADJUSTMENTS AND MODIFICATIONS ~ |21/02/16 (06/03/16 —_—

INSTALLATION AND ADJUSTMENT 06/03/16 |24/03/16 ——

PILOT OPERATION 19/03/16 |01/04/16 —_—

Obrazek 29 PouZity harmonogram pro projekt

Zdroj: Interni materialy
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Harmonogram odpovida ¢asovym Udajim z tabulky 10 a lze z né&j vydist, Ze projekt
byl zahdjen 21. zafi a mél byt ukoncen 1. dubna. Nékolik dil¢ich ¢innosti se v harmo-
nogramu také prekryvd, avSak toto rozlozeni je zalozeno pouze na bdazi odhadu, niko-
liv odvozeno od vazeb mezi ¢innostmi. Absence definovanych vazeb také znemoznu-
je presné urcenf kritické cesty. Obecné se tudiz pfedpokladalo, Ze zpozdéni jakékoliv
¢asti, bude mit za dlsledek prodlouzeni celkové doby trvani projektu, avsak nemohlo
to byt uréeno exaktné.

Nyni Ize porovnat tento harmonogram s pracovnim harmonogramem sestavenym
podle sitového grafu pro sledovany projekt. (viz Obrdzek 28) Samotny harmonogram
(viz Obrédzek 30) byl vytvofen za respektovani teoretickych znalosti zpracovanych
v kapitole 2.8.5.

Cinnost Tgden
1 [2[3JaJs5]e6eJ7[8]oJw[nJ12]B3J1a[15]16]17[18][19]20][21[22]23]24]2

3.1 Kick-off meeting
3.2 Technicky koncept
33 Elektrotechnicky koncept
34 Vyhotoveni 3D studie
35 Generovani vykrest
4.1 Uréeni technologickych postupti
4.2 PI&n vyroby dill ||
4.3 Objednani a vyroba dild I:]
4.4 Objednani komponentd I_I
4.5 Priib&nd kontrola realizace
5.1 Mechanicka montaz
5.2 Elektromechanicka montaz
5.3 Kontrola dokonZeni montéZe
54 Test funkce
5.5 BOZP a revize
5.6 Schvdleni zékaznikem -
6.1 Teoretické pliprava SW |
6.2 Nastavenf stroje | |
6.3 Test funkce | |
7.1 Doprava stroje
7.2 Instalace stroje |
7.3 Zkudebnf provoz I
74 Skolenf zam&stnanci
15 Pfedani dokumentace
8.1 Schvalni zdkaznikem
8.2 Vyhodnocen( projektu

Obrazek 30 Harmonogram prace podle sitového grafu

Zdroj: Vlastni tvorba

Z&sadni rozdil je na prvni pohled zfejmy. Harmonogram vytvoreny na zakladé sitové-
ho grafu ma na ose Y daleko vice ¢innosti. Tyto ¢innosti, vychazejici z metody WBS, by
mély zajistit efektivnéjsi fizeni a kontrolu jednotlivych pracovnich celk(. Jako pfiklad
Ize uvést, Ze je z manazerského hlediska lepsi védét, Zze je termin dokon&eni projektu
ohrozen z dlvodu problému s testovanim funkcénosti, nez Ze je problém nékde
v montdzi. ZjednoduSené feceno, je-li prace rozdélena na co nejmensi mozné celky,
Ize operativnéji reagovat na pripadné zmény. Toto je patrné i z porovnani obou ob-
razk(, jelikoZ navrhovany harmonogram z toho starého logicky vychazi.

V harmonogramu (viz Obrazek 30) jsou opét barevné odlisené doby trvani ¢innosti
podle piislugnosti k nadfazenému celku. Cinnosti, které maji na vrchni strané bloku
vyjadfujici jejich ¢asovou narocnost Cervené ohraniceni, jsou soucasti kritické cesty
projektu. Casové Udaje na ose X jsou z dlvodu pfehlednosti zndzornény v fadech
tydn(. Pldvodné byl projekt pldnovén na 27 tydnG a 4 dny. Vysledek sitové analyzy
pocitd s dobou realizace témér 24 tydnd, coz odpovida rozdilu 26 dndl mezi obéma
variantami. To by znamenalo, Ze pokud by bylo zachovdno datum zahajeni, tedy 21.
zafi 2015, a bylo by vyuZzito pro projektové Fizeni navrhované optimaliza¢ni opatfeni,
mohl by byt projekt dokoncen jiz 6. bfezna 2016. To samozfejmé za pfedpokladu, Ze
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by byly vSechny cinnosti dokonceny vcas. Projektovd praxe vsak obvykle nebyvé
k ¢asovym termin0m tak vstricna.

Vzhledem k tomu, ze se zde porovnavaji dvé varianty ¢asového planovani prace pro
projekt, ktery jiz byl zrealizovdn a v souc¢asné dobé funguje v zavodu zdkaznika, je na-
snadé objasnit, jak nakonec projekt, co se dodrzovani terminC tyce, dopadl. V kostce
feceno byl projekt uzavren se zpozdénim oproti pldnu a to o celych pét mésicd. Pri-
¢ina tohoto vyznamného zdrzeni byla ve fazi instalace stroje u zdkaznika. Ostatni
pracovni procesy se stihlo zrealizovat v pldnovanych terminech, avsak pfi instalaci
stroje v budoucim misté plsobeni se objevila zdsadni chyba v softwaru. DalSi vyvoj
byl takovy, ze se cely software pro stroj musel predélat. Stroj se jiz fyzicky nachazel u
zdkaznika, tudiz ¢ast programatorl musela pracovat na misté. Novy software byl
pribézné testovan, z ¢ehoZ vyplynulo, Ze ¢innosti testovani softwaru a zkusebniho
provozu stroje se sloucily v jednu. Ackoliv se zdd opozdéni projektu o pét mésicl ja-
ko extrémni, nejde v oborové praxi o nic neobvyklého. Spole¢nosti pohybujici se v
prostfedi, ve kterém figuruje vyzkum a vyvoj, se Casto ocitaji v neprobadaném pro-
stfedi. To sice vyrazné komplikuje ¢asové planovani, avsak pravé proto je dllezité
klast dlraz na kvalitné zpracované planovani, které by mélo zajistit v¢asnou a ade-
kvatni reakci na krizové situace.
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5 Zavér a doporuceni

Tato préce si kladla za cil identifikaci nedostatkl projektového fizeni pomoci jeho
analyzy a navrzeni opatfeni, které by tyto nedostatky odstranily. Samotna analyza
soucasného stavu byla pomérné naroéna z hlediska ¢asu a rozsahu informaci, které
bylo zapotfebi nejen projit, vstfebat, ale pfedevsim pochopit. V pfipadé spoleénosti
Deimos, jak by pravdépodobné platilo pro vétsinu stfedné velikych podnikd, neslo
prikrocit pfimo k projektovému Fizeni bez toho, aby se ¢lovék dobfe orientoval v pod-
niku jako takovém. Bylo nutné mit povédomi o organizacni struktufe a zmapovat
veskeré komunikacni cesty, po kterych si jednotlivé Grovné Fizeni podniku prfedavaly
informace.

Samotna analyza pfinesla nékolik hodnotnych vysledkl. V projektovém fizeni ve spo-
le¢nosti Deimos by se dalo identifikovat nékolik nedostatkl od v potazmo banalnich,
az po takové, které lze hodnotit jako zdsadni. Pravdépodobné nejvyraznéjsi slabé
misto projektového fizeni se skryvalo v projektovém planovani. Konkrétné v ¢asovych
odhadech, fazeni sledu ¢innosti a tvorbé ¢asovych harmonogramd. Jak jiz bylo v praci
zminéno, odhadovany ¢as potfebny pro vypracovani dil¢ich ¢innosti byl stanoven na
zékladé nazorl kvalifikovanych pracovnikl. Na tom by nebylo nic Spatného, avsak
v planovani se nepracovalo s vazbami mezi jednotlivymi ¢innostmi. O teoretickych
vazbach mezi jednotlivymi dil¢imi ¢astmi zodpovédni pracovnici védi, ale do ¢aso-
vych odhadl nikterak nevstupuji. Samotné dil¢i ¢innosti také agreguji veliké mnoz-
stvi praci, které by Sli rozdélit na mensi casti. Tyto nedostatky mohou byt pfi¢inou
rdznych komplikaci v préibéhu projektu.

Konkrétnim zamérem prace bylo vyhotoveni standardizovaného modelu pro projek-
tové fizeni, ktery by Slo aplikovat rdamcové na vsSechny zpracovavané zakaz-
ky/projekty. Uritou komplikaci bylo, Ze projekty spolecnosti Deimos jsou svym ob-
sahem velice rozdilné. Tento fakt byl primarnim vychodiskem pro sestavovani mode-
lu. Informacni zadkladnou pro dalsi postup byl detailni popis béznych procesl projek-
tového Fizeni pro jednotlivé faze Zivotniho cyklu projektu. Prvnim krokem bylo roz-
pracovani ¢innosti podniku na dil¢i ¢asti nizsiho fadu. K témto ¢innostem byly na-
sledné pfifazeny zodpovédnosti a podpora jednotlivych zaméstnancd nebo pracov-
nich skupin. Nasledovalo definovani vazeb mezi jednotlivymi &innostmi pomoci lo-
gické navaznosti. Po identifikaci ¢innosti a vazeb mezi nimi mohl byt sestaven stan-
dardiza&ni sitovy graf pro projekty. Pro demonstraci funkénosti byl tento graf vyuZit
pro odhad celkové doby trvani pro projekt, ktery byl jiZz v minulosti zpracovan. To
umoznilo vyhodnoceni efektivnosti navrhovaného modelu, jelikoz byly zndmy vy-
sledky tohoto projektu. Z experimentu vysel vysledek, Ze za pouZiti sitového grafu
s definovanymi vazbami mezi ¢innostmi byla minimalni doba potrfebnd pro realizaci
projektu o 26 dni kratsi, nez u odhadu, ktery byl pro sledovany projekt opravdu pouzit
v minulosti. Teoreticky Ize tedy tvrdit, Ze projekt mohl byt GUspésné dokoncen o necely
meésic drive, kdyby byl pro odhad ¢asové narolnost vyuzit postup navrzeny v této
praci. Lze jej tedy povazovat za efektivni a tim paddem i cil prace za spinény.

Aby mohla byt zodpovézena otdzka, zda by mohlo byt toto optimalizaéni opatreni
opravdu vyuZito v projektovém fizeni spolecnosti Deimos, muselo by se provést delsi
Setfeni, jehoz predmétem by bylo vyuziti tohoto modelu na dalSich jiz realizovanych
projektech. V pfipadé&, ze by se ukdzala vyssi efektivnost u vétsiny testovanych pro-
jektl a odstranily by se chyby, které by se mohly objevit v pfipadé opakovaného pou-
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Zivani navrhovaného postupu, mohlo by se pfistoupit k realizovdni nového projektu

pomoci této metody.

Problém{m spjatych s odlisnosti plvodnich pland a dosaZzenych vysledk( se v tomto
dynamickém prostredi prakticky nelze vyhnout. Predmétem doporuceni mdze byt
také dlrazna pozornost na poprojektovou, tedy vyhodnocovaci fazi. V bodé, kdy se
v pribéhu projektu vyskytnou problémy, jiz vétSinou nelze jejich negativnimu dopa-
du zamezit. Co ovSéem lIze je zajistit, aby se stejné chyby v budoucnu neopakovaly.
Projekt nem0QzZe byt nikdy Uspésny, pokud se v jeho realizaci postupuje podle planu,
ktery uz jednou selhal. K tomu mUze poslouzit tvorba centrdiniho registru rizik, ktery
schraniuje informace o potencidlnich prekdzkach, které se mohou v pInéni projektu
vyskytnout. Zanesou-li se veskera rizika, kterd v minulosti komplikovala realizaci pro-
jektu, do centralizovaného seznamu, mohou s nimi projektovi manazefi v budoucnu
pocitat. Tento registr mize slouzit jako informacni zdkladna pro sestaveni analyzy
rizik pro nové projekt. Samotna analyza rizik je vSak samostatna manazerska Cinnost,
kterd svym rozsahem presahuje ramec této prace.

Faktem je, ze v praci popsané projektovy fizeni spolecnosti Deimos potfebuje zménu.
| kdyby mélo byt navrhované optimalizacni Feseni ignorovano, hodnota této prace se
minimalné nachazi v tom, Ze upozorfiiuje na problémy, se kterymi se projektoveé fizeni
ve spolecnosti potykd. Samotné rozebirdni tohoto nedostatku mUze byt impulsem
k uvédomeéni si potfeby zmény. At uz by k zac¢atku feSeni méla napomoci zde navrho-
vana metoda i nikoliv, uz jen fakt, Ze by se na popud této prace daly véci do pohybu
Ize povazovat za Uspéch.

Zavérem lze zminit, Ze systém projektového Ffizeni v tomto podniku a jemu podob-
nych nemdze byt teoreticky hotov nikdy, stejné jako neexistuje perfektni ndvod. Pro-
jektové fizeni by mélo byt neustdle pod dohledem, protoZze vzdy je co zlepSovat.
Dvojndsob to plati pro oblast automatizace a robotizace, jelikoZz soucasti prace
v tomto oboru je i vyzkum a vyvoj, tudiZ Ize povaZovat toto pro stfedi za velice dyna-
mické, kde se vSe neustale vyviji a méni.
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